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Prologo 


Caminos al saber fundado 


Por Jorge Etkin* 


Las organizaciones tienen una presencia cada vez mas trascendente en nuestra vida 
cotidiana. Como instituciones sociales, por el hecho de pensar y trabajar en ellas, por 
los bienes y servicios que ellas generan y a los cuales accedemos en nuestra condi- 
cion de ciudadanos, clientes y usuarios. Es entonces un halago dar la bienvenida a 
una importante obra sobre administracion de organizaciones, producida por profeso- 
res de la Universidad de Buenos Aires con una prolongada y reconocida trayectoria 
tanto en la docencia como en el campo profesional del analisis organizacional y la 
gestion directiva. A modo de presentacion, me permito hacer algunos comentarios 
sobre aspectos que estimo relevantes en la obra, para acompanar al lector en el 
inicio de una travesia que considero por demas atractiva y enriquecedora. 

Para comenzar, encuentro en el texto una clara vocacion por ahondar en la proble- 
matica de las organizaciones mediante un saber fundado, con adecuadas bases 
metodologicas, evitando, por lo tanto, la trampa de las recetas para un exito que 
solo cubre las apariencias. Los autores recorren tanto la descripcion de la reali- 
dad como su explicacion mediante modelos conceptuales y propuestas de politicas 
que tienden al desarrollo de la organizacion. Hay en el texto una encomiable pre- 
ocupacion por abordar la compleja realidad gue enfrentan los directivos, tomando 


(*) Director de la Carrera de Administracion de la Facultad de Ciencias Economicas de la UBA; Profesor 
Titular de Direccion General y del Seminario de Capital Social en dicha Facultad; Docente de 
Politicas y Estrategias en la Maestria en Administracion. Ha sido Director del Instituto Nacional de la 
Administracion Publica y ha publicado diversos textos sobre organizaciones. 
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distancia de la mirada sectaria y los enfoques voluntaristas sobre administracion. 
Entiendo que los autores recorren caminos que son adecuados para satisfacer las 
multiples demandas de los diversos actores que componen la organizacion en un 
entorno incierto y cambiante. 

Esta perspectiva amplia y profunda se expresa en conceptos y propuestas que re- 
conocen las diferentes dimensiones que coexisten en la organizacion, en el piano 
de lo social, lo cultural, lo economico y lo politico, conceptos que se refieren tanto al 
nivel de lo manifiesto como al orden de lo simbolico. Ellos conciernen tanto al dis- 
curso y la comunicacion literal como al diseno de imagenes y la Vision compartida 
de la organizacion. Con una mirada constructiva, los autores proponen formas de 
comunicacion que buscan no solo la eficacia en la relacion, sino tambien la adecua- 
da comprension y significacion de los mensajes directivos. 

Con una acertada Vision de las dualidades que coexisten en la organizacion, los 
autores avanzan sobre la cuestion de la racionalidad, mostrando como convive con 
la necesaria subjetividad en el comportamiento decisorio. Explican los procesos re- 
cursivos que mantienen la identidad de la organizacion, como asimismo la realidad 
de los dispositivos de aprendizaje que mueven a la organizacion en el sentido del 
cambio requerido por nuevas demandas en su entorno. Estas coexistencias son 
propias de la realidad compleja que caracteriza a las organizaciones, y las propues¬ 
tas del libro tienden a enfatizar en la busqueda de caminos viables para superar 
estos desafios estructurales y de contexto. 

Los conocimientos son aplicados a distintas dimensiones de la organizacion, tanto 
a las corporaciones como a las pequenas y medianas empresas. Respecto de estas 
ultimas, se destaca su enorme importancia como fuentes de empleo, con todo lo 
que ello implica socialmente. Se plantean las condiciones propias de esta dimen- 
sion de empresas, su problematica y la necesaria adecuacion de los principios de la 
administracion y de las formas de gestion a una realidad donde el contacto humano 
directo y el impacto de los cambios ambientales atraviesan la organizacion y la 
conmueven. La obra explica que la conduccion de estas empresas requiere decisio- 
nes estrategicas de caracter adaptativo, una negociacion y un ajuste constantes, la 
busqueda prioritaria de nuevas formas de financiacion, la atencion sincera y perso- 
nalizada a clientes y usuarios. Ello implica una revision tambien continuada de los 
modos de planificacion, estructuracion y control. 

El texto plantea una importante relacion entre la cultura organizacional y el poder, 
destacando el modo en que saberes y estrategias se relacionan e influyen sobre los 
comportamientos individuales, grupales y organizacionales. Tomando distancia de 
las propuestas y recomendaciones simples de caracter abstracto y voluntarista, los 
autores adoptan un adecuado enfoque basado en el analisis comparativo y descrip- 
tivo de las distintas realidades organizacionales, tanto en lo sincronico como en lo 
evolutivo, reconociendo el peso de los factores de contexto y los rasgos constituti- 
vos de la organizacion. La cultura no aparece como un recurso manejable desde la 
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direccion, sino como construccion de los integrantes, por la interaccion cotidiana en 
cierto contexto. Es tarea del directivo comprenderla en sus raices, en sus codigos y 
aspectos rituales, si desea resultados en sus esfuerzos por adecuar y transformar 
las estructuras y los procesos. 

Con encomiable criterio, el texto no se orienta hacia la conclusion sobre la mejor 
cultura o el tipo de poder exitoso que asegura el consentimiento de los individuos. 
Se explica como en el ejercicio del poder estan presentes tanto los factores es- 
tructurales (dispositivos) como los rasgos personales, los aspectos ambientales y 
propios de la situacion concreta. El poder es analizado en un contexto donde cierta 
aceptacion es legitima y necesaria, pero donde tambien operan resistencias de dis- 
tinta intensidad, configurando asi la relacion entre el orden instituido y la actividad 
instituyente, que caracteriza la dinamica de las organizaciones. Con estos enfoques 
se ofrece al lector un marco conceptual propicio para la profundizacion y la com- 
prension critica (no convencional ni conformista) de temas tan vinculados con los 
procesos de cambio en las organizaciones. 

Enmarcado en la linea que destaca la responsabilidad social de las organizaciones, 
el texto senala las distintas areas en las cuales las empresas pueden y deben colabo- 
rar con el desarrollo de la comunidad mas amplia. Desde la perspectiva responsable 
que propone la obra, los clientes, usuarios o proveedores son vistos como grupos 
de interes e influencia ( stakeholders ), y como tales, actores de las decisiones de po- 
litica ambiental y social de la propia organizacion. Esta perspectiva del compromiso 
etico y el desarrollo sustentable se pone de manifiesto en el analisis de los temas 
vinculados con los aportes a la sociedad, las acciones mediante redes de voluntariado, 
la proteccion del medioambiente, la difusion del conocimiento, la promocion de los 
valores democraticos y cooperativos en las formas de gobierno que adoptan las or¬ 
ganizaciones. 

Con estas breves consideraciones, he tratado de expresar mi sincero reconocimien- 
to al meritorio esfuerzo realizado por los autores que aqui demuestran su experien- 
cia en la educacion universitaria y la capacidad volcada en los procesos de cambio 
en empresas e instituciones. Comento al lector que estamos frente a una obra que 
incorpora conocimientos fundados y constructivos relacionados con el analisis or- 
ganizacional y el saber vinculado a la gestion directiva. Entiendo que su lectura per- 
mite acceder a enfoques novedosos y conceptos ilustrativos, como tambien revisar 
ideas y extraer nuevas conclusiones para la mejor comprension y conduccion de 
organizaciones. 
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La administracion: 
^ciencia, tecnologia o persuasion? 

Por Eduardo R. Scarano 


En este trabajo, se abordan las diferentes propuestas de los teoricos de la administra¬ 
cion para resolver los problemas de su dominio. Se da especial relieve al modo mas 
frecuente, el cientifico, y se realiza una rapida revision de los conceptos involucrados 
en esta perspectiva, principalmente las nociones de metodo, ciencias facticas, y los 
productos del metodo (ciencia basica, ciencia aplicada y tecnologia). Finalmente, se 
presentan los autores que sostienen estas maneras diferentes de resolver los proble¬ 
mas administrativos: la administracion como ciencia (Simon, Chandler, Donalson); 
como tecnologia (Bunge, Simon); y como persuasion (Hood y Jackson, Morgan). 


Las maneras de resolver problemas 
y las soluciones cientificas 

La administracion o gestion, como cualquier otra disciplina, tiene como responsabili- 
dad resolver los problemas de su campo de estudio. Asi, suele definirse a la adminis¬ 
tracion como la disciplina que se ocupa de coordinar los recursos disponibles en una 
organizacion para conseguir el fin que se ha propuesto. Frente a una organizacion 
concreta, un primer problema podria ser cual es el objetivo u objetivos que persigue; 
podria no estar claro ni ser igual para distintos miembros de la organizacion, lo que 
perturbara su desarrollo, puesto que cada uno puede tomar decisiones diferentes 
ante la misma situacion, segun cual sea el fin que desee alcanzar. El gestor es el 
encargado de alinear los objetivos de los integrantes de la organizacion con su fin 
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Principal. Normalmente se encontrara con la siguiente situacion: para conseguir lo 
anterior, debe obtener otros fines subsidiarios del primero; por ejemplo, debe comu- 
nicar eficientemente el fin de la organizacion, debera capacitar a algunos integran- 
tes para que puedan desempenarse de tal manera que contribuyan a la obtencion 
del fin principal y de los subsidiarios, y asi podriamos seguir. 

Ahora nuestro gestor tiene varios problemas: identificar los fines de la organi¬ 
zacion, comunicarlos a los restantes integrantes, capacitar para contribuir a su 
consecucion, etc. ^Como resolvera estos problemas? Los puede resolver segun 
aprendio de sus superiores, es decir, por tradicion; o segun le indica su experien- 
cia al resolver problemas identicos o semejantes en otras organizaciones; o segun 
fue entrenado en la Facultad de Ciencias Economicas en la que se licencio de ges¬ 
tor; o complementando lo que sabe con lecturas de articulos sobre estos temas 
en revistas recientes. Es decir, hay diferentes maneras de resolver un problema, 
sobre la base de diferentes elementos que abarcan un continuo que comienza en 
el sentido comun o la intuicion y llega en el otro extremo a la resolucion cientifica 
de un problema. Una solucion puede ser aceptada simplemente por tradicion, “Por- 
que asi se resolvio siempre”; o por autoridad, “Es asi porque lo dice fulano”; o por 
conocimiento experto, “Es asi porque es especialista y tiene exito”; o sobre la base 
del conocimiento cientifico. 

La resolucion de problemas es comun a distintas especies animales, no solamente 
al hombre. Para algunos especialistas, resolver problemas es sinonimo de inteligen- 
cia. Ahora bien, no todos resuelven los problemas de la misma manera. La mejor 
manera es la que usualmente se denomina “solucion cientifica” (o “profesional”); es 
decir, recurrir a aquellas soluciones que se basan y concuerdan con los hechos, y 
gue se obtienen a la luz de teorias o modelos probados. 



Soluciones cientificas 

Una vez realizada la distincion entre los tipos de soluciones a los problemas, se pue¬ 
de abordar en que consisten las soluciones cientificas, es decir, que es la ciencia. 
Este enfoque vale la pena si se considera que la administracion soluciona sus pro¬ 
blemas de la manera en que lo hacen las disciplinas cientificas. ^Cuan importante 
es esta afirmacion? Muy importante, porque si esta pretension es cierta, la adminis¬ 
tracion pertenece al tipo mas firme de conocimiento posible. Hay muchas clases de 
conocimiento, pero la ciencia es el mas exitoso para resolver los problemas practi- 
cos, es decir, los problemas gue tienen gue ver con el conocimiento y el control del 
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medio. El prestigio del conocimiento “cientffico” (se entrecomilla el termino porque 
no siempre significo lo mismo a lo largo de la historia) viene desde los filosofos grie- 
gos. Pero en particular, el prestigio de la ciencia para resolver problemas se remon- 
ta a la llamada Revolucion Cientlfica del siglo XVI en adelante; la formulacion de la 
fisica por Galileo y luego por Newton fue capaz de explicar y predecir los fenomenos 
mecanicos de una manera sin parangon con las teorias anteriores y dando lugar a 
una pauta de progreso continuo en este campo. Finalmente, estas teorias exitosas 
permitieron no solamente la comprension del mundo, sino tambien el dominio practi- 
co de los fenomenos alcanzados por esas teorias cientificas. 

Si la administracion es cientlfica, no solo no hay mejor manera de resolver los proble¬ 
mas, sino que en el largo plazo esos problemas seran solucionados de forma cada 
vez mejor, a imagen y semejanza de lo que sucede con los problemas de la fisica, 
la guimica y la biologia. 


Acontinuacion, se define brevemente que es la ciencia. Hay dos maneras de definir- 
la, por sus caracteristicas o por su metodo. 



La manera tradicional de definir la ciencia es mediante la enumeracion de sus carac¬ 
teristicas. Bunge (1980, pp. 16 y ss.) enumera las caracteristicas del conocimiento 
cientffico, a titulo de ilustracion: 


1. 

Especializado. 

6. Verificable. 

2. 

Claro y preciso. 

7. Legal. 

3. 

Comunicable. 

8. Explicativo 

4. 

Sistematico. 

9. Predictivo. 

5. 

Metodico 

10. Abierto. 


Algunas de estas caracteristicas merecen comentarse rapidamente. Verificable quie- 
re decir que es capaz de cotejarse con los hechos y que una solucion se sostiene 
porque se ajusta a la realidad. Una solucion verificable se selecciona a la luz de los 
hechos, no por cuestiones de gusto, clase o religion. 

Legal significa que se conoce una solucion cuando se la obtiene sobre la base de 
una o mas regularidades sociales o de la naturaleza. Conocimiento es siempre cono¬ 
cimiento de lo general (o de lo universal, como se decia tradicionalmente). 

Tambien mediante una solucion cientlfica se puede informar por que, como o cuan¬ 
do sucede un fenomeno. Y las respuestas a estos interrogantes significan mucho 
mas que suministrar una causa de lo que deseamos explicar, significan subsumir un 
fenomeno como un caso de una pauta recurrente. 
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La capacidad predictiva es la capacidad de adelantarse a lo que va a suceder, ba- 
sandose en las leyes de una disciplina. Son especialmente estas caracteristicas 
(verificabilidad, legalidad, explicacion y prediccion) las que vuelven tan poderosas 
a las soluciones cientlficas y las hacen tan valiosas para poder dominar la realidad. 
Permiten adelantarse a lo que va a suceder y, conociendo las condiciones que pro- 
ducen un fenomeno, modificarlas para evitarlo o para producirlo en el rango de mag- 
nitud que se desee. 

Otra manera de caracterizar a la ciencia es por su metodo, como hace Popper en La 
Idgica de la investigacion cientlfica (1962, p. 49): “[Propongo] que se caracterice a la 
ciencia empirica por sus metodos, o sea, por nuestra manera de enfrentarnos con 
los sistemas cientificos, por lo que hacemos con ellos y lo que hacemos a ellos”. 

De acuerdo con lo anterior, la entera diferencia entre la ciencia y la no ciencia es 
la utilizacion del metodo cientifico. Este no garantiza la obtencion de la verdad; en 
cambio, garantiza su crftica permanente y, por lo menos, obtener a largo plazo mejo- 
res respuestas a los problemas planteados. El conocimiento cientifico es la clase de 
conocimiento que se somete a crltica, en especial, a la forma mas severa de crltica: 
cotejar un enunciado con la realidad. 

Al desempenar un papel tan importante, el metodo merece una explicacion detalla- 
da, gue se realizara en la siguiente seccion. 


El metodo 

^Cual es la manera o pauta general de resolver cualquier problema relativo a los 
hechos? No hay una unica respuesta, pero la mas aceptada entre epistemologos y 
metodologos es la siguiente: 

1. Formulacion del problema. Se expresa de la manera mas precisa y tecnica 
posible el problema que se quiere resolver. 

2. Formulacion de las hipotesis. Se propone una hipotesis (es decir, una solu- 
cion). Usualmente se tiene mas de una hipotesis, pero se las trata de a una. 
Se escoge la que se cree que es la mas solida y se la somete a prueba. 

3. Derivacion de consecuencias observables. Las hipotesis, por ser muy 
generales o abstractas -tienen terminos que no se refieren directamente a feno- 
menos que podamos observar mediante nuestros sentidos-, deben someterse 
a manipulaciones logico-matematicas para poder cotejarse con la realidad. Se 
extraen de ellas consecuencias observacionales con la ayuda de la logica y las 
matematicas. 

4. Cotejo consecuencias-realidad. Estas ultimas si pueden -de ahi su nom- 
bre, “observacionales”- cotejarse directamente con la realidad, ya sea con 
una pieza de la realidad o con los datos (formulaciones sistematicas de as- 
pectos observables de la realidad; por ejemplo, una serie del valor mensual 
de la canasta familiar en nuestro pais). 
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5. Estimacion provisoria de la hipotesis. Segun las consecuencias observa- 
bles sucedan o no sucedan, prestan apoyo o refutan la hipotesis. O, even- 
tualmente, aumentan o disminuyen el grado de confirmacion si es una hipo¬ 
tesis probabilistica segun los datos disponibles hasta este momento. 

6. Nuevo problema. Nunca una solucion queda probada definitivamente; se pue- 
den encontrar elementos de juicio posteriores que la invaliden o suposiciones 
erroneas que obliguen a rechazarla. En este caso, se deben elaborar nuevas 
hipotesis para intentar resolver mejor el problema. Pero si no se han encontra- 
do elementos para rechazar la hipotesis, el nuevo problema es si resistira com- 
probaciones mas estrictas. En cualquier caso, siempre estamos ante un nuevo 
problema. Lo tipico del conocimiento cientifico es ir de problemas a problemas, 
nunca de datos a conocimientos firmes. Sin embargo, no se esta siempre en 
una especie de eterno retorno, siempre en el mismo lugar. Aunque una hipo¬ 
tesis se rechace, el cientifico intentara encontrar mejores hipotesis, es decir, 
soluciones que tengan tanto exito como la que fracaso y que no falle donde la 
anterior lo hacia. En este sentido, la ciencia no consigue acumular verdades, 
pero, en cambio, consigue soluciones progresivas a sus problemas. 

Pauta de resolucion de problemas 



Veamos un ejemplo muy elemental de los pasos anteriores. 

1. <^Existe el Impuesto al Valor Agregado en la Argentina? 

2. En la Argentina existe el IVA. 

3. Solo senalaremos tres consecuencias observacionales: 3.a. se deberfa en¬ 
contrar el IVAdiscriminado en boletas de ventas de bienes; 3.b. deberia haber 
una ley en el Boletfn Oficial que promulgue el IVA; 3.c. se deberian encontrar 
comprobantes bancarios del pago del IVA. 

4. Al cotejar con la realidad las potenciales consecuencias observables que se 
derivan de la hipotesis, se encuentran sin esfuerzo ejemplos: comprobantes 
de pago del IVAde tal banco; boletas de la empresa XX en que se discrimina 
el IVA del monto total; etcetera. 

5. Inferimos trivialmente que los hechos a favor enumerados en el paso anterior 
confirman la hipotesis. 
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Clases de ciencias (facticas y formales) 

Hasta ahora, hemos procedido como si hubiera una sola clase de ciencias, las que 
se refieren a hechos. Sin embargo, es importante distinguir cuantas clases hay por- 
que se supone que cada una de estas clases de ciencias se asocia a un metodo 
distinto de resolucion de los problemas. 

Historicamente, el problema de la clasificacion de las ciencias fue tan debatido y con 
respuestas tan diversas que perdio paulatinamente importancia. El criterio en que se 
basaba la clasificacion era filosofico. Para responder a la pregunta de cuantas clases 
de ciencias existian, primero se determinaba cuantas clases de realidades se podian 
encontrar y las correspondientes capacidades para conocerlas. Asi, por ejemplo, algu- 
nos encontraban entidades inmateriales (como las matematicas) a las cuales se acce- 
dia por la sola razon, otras materiales (como los cuerpos fisicos), conocidas mediante 
los sentidos, y, por ultimo, entes que poseen autoconciencia y producen cultura, a los 
que se accede por un tipo particular de conocimiento directo o intuicion. 

De esta manera, existen tres clases de ciencias que se corresponden con un tipo 
particular de conocimiento. De ahf el dictum clasico: “Cada ciencia se determina por 
su objeto y por su metodo”. Claramente se observa que el criterio es filosofico, es 
decir, depende de la filosofia particula| que se sostenga, las clases de realidades 
que se determinen y, consiguientemente, las clases de capacidades cognoscitivas 
por las que se las conoce. Los filosofos nunca se pusieron de acuerdo acerca de 
los tipos de realidades que existian y esto condujo a la perdida de importancia del 
problema de la clasificacion de las ciencias. 


Clasificacion tradicional de las ciencias 

Tipo de realidad 

Tipo de conocimiento 

Clase de ciencia 

Realidad 

Conocim. 1 

Ciencia clase 1 

Realidad 

Conocim. 

Ciencia clase 

n 

n 

n 


El criterio contemporaneo de clasificacion de las ciencias es distinto. En lugar de 
proponer criterios filosoficos, se propuso un criterio logico acerca del cual no hay di- 
vergencias. Desde un punto de vista logico, hay tres clases de enunciados. Los analiti- 
camente verdaderos son siempre verdaderos, “Llueve o no llueve”; los analfticamente 
falsos son siempre falsos, “Esto es cuadrado y no es cuadrado simultaneamente”. Los 
anteriores son siempre verdaderos (o falsos) en virtud de su forma, no por su conteni- 
do; es la forma del enunciado la que garantiza su valor veritativo. 

En realidad, interesan solamente los analfticamente verdaderos, puesto que de una 
falsedad sistematica no se aprende nada, y, por lo tanto, no se estudian. Por ultimo, 
encontramos los que pueden ser verdaderos o falsos, las contingencias, “Un auto- 
movil tiene cuatro puertas”. En estos, la forma de enunciado no es suficiente para 
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determinar su verdad o su falsedad, se debe investigar la realidad para examinar que 
estados del mundo los vuelven verdaderos o falsos. Las definiciones dadas son abso- 
lutamente intuitivas y, por lo tanto, defectuosas desde un punto de vista logico estricto. 
Un examen mas preciso obligaria a introducir conceptos logicos como forma logica o 
interpretacion, entre otros, algo que esta fuera de los alcances de este trabajo. 

Con la identificacion de las tres clases de enunciados se puede avanzar en la cla- 
sificacion de las ciencias. Las que estan compuestas exclusivamente por enuncia¬ 
dos analfticamente verdaderos se denominan “ciencias formales”. Pertenecen a las 
ciencias formales, es decir, la logica y las matematicas. Aquellas disciplinas que 
incluyen contingencias se denominan “ciencias facticas” y estudian los fenomenos 
o hechos de la realidad. En las ciencias facticas tambien se encuentran enunciados 
analiticamente verdaderos pero solamente como auxiliares, para poder razonar (me- 
diante la logica) y medir (mediante las estructuras matematicas adecuadas). 

Las ciencias facticas poseen un solo metodo: el metodo empirico. Es decir, para 
comprobar la verdad o la falsedad (o sus sucedaneos: verosimilitud, confirmacion, 
etc.) de un enunciado, se lo coteja con la realidad. Como los enunciados usualmen- 
te son abstractos o generales, hay que manipularlos para derivar de ellos enuncia¬ 
dos empiricos u observacionales de manera que, si los enunciados observacionales 
se dan en la realidad, el enunciado respectivo esta comprobado provisoriamente. 
En caso contrario, queda refutado, es declarado falso y rechazado. 


Clasificacion actual de las ciencias 

por enunciados 

TlPOS DE ENUNCIADOS 


Analiticos 


CONTINGENTES 

Ciencias formales 


Ciencias facticas 

Logica 


Astronomia 

Matematica 


Fisica 

Ouimica 

Biologia 

Sociologia 

Economia 

Administracion 

Historia 


Se denomina “enunciado observacional” o “dato” al enunciado singular que expresa 
percepciones; es el tipo de enunciado mas seguro desde el punto de vista del conte- 
nido. Las ciencias facticas poseen un solo metodo desde la fisica hasta la historia, 
pasando por la biologia, las ciencias sociales, la contabilidad y la economia; sin 


1. La administracion: ^ciencia, tecnologia o persuacion? 


9 













embargo, se valen de tecnicas distintas, es decir, de metodos especiales, para ob- 
tener conocimiento. Asi, la biologia utiliza microscopla pero no la contabilidad; o la 
fisica realiza pesadas con balanzas y nunca utiliza cuestionarios para recolectar da- 
tos, como las ciencias sociales. Las disciplinas para obtener conocimiento se valen 

de un solo metodo y de tecnicas diferentes. 


Ciencia basica, ciencia aplicada y tecnologia 

Al aplicar el metodo cientlfico, los productos que se obtienen pueden ser muy dife¬ 
rentes, aungue siempre cientificos: ciencia basica, ciencia aplicada y tecnologia. 


Productos del metodo cientlfico 


Ciencia basica 
Ciencia aplicada 
Tecnologia 



La ciencia basica consiste en aplicar el metodo cientlfico con el objetivo de conse- 
guir leyes cientlficas que reflejen las pautas objetivas recurrentes de la realidad. La 
ciencia aplicada considera las leyes cientlficas de la ciencia basica para evaluar su 
aplicacion o utilidad. No busca nuevas leyes, investiga la utilidad de las leyes con 
fines practicos. Desde un punto de vista epistemologico, la tecnologia consiste en 
teorlas basadas en el conocimiento cientlfico, pero no reducibles a el. Es decir, la 
tecnologia tiene otros componentes; su objetivo es basarse en las leyes de la cien¬ 
cia basica o aplicada para generar conocimiento. Sin embargo, no hay tecnologia si 
no se utiliza el metodo cientlfico. 

Esta definicion permite distinguir inmediata y simplemente entre los terminos “cien¬ 
cia” (sustantivo) y “cientlfico” (adjetivo). A la ciencia (basica o aplicada) se la ha 
definido en el parrafo precedente; queda definir el segundo termino: se denomina 
“cientlfico” a un conocimiento que se obtiene mediante el metodo cientlfico. Todos 
los productos del metodo son cientificos. Principalmente son dos: la ciencia (basica 
o aplicada) y la tecnologia. 



Los enunciados tecnologicos siempre se refieren al universo humano y toman 
en cuenta de manera esencial restricciones de tipo legal, economico y valorativo 
que modifican las nociones clasicas epistemologicas. En este sentido, la tecnolo¬ 
gia es mas rica; incorpora facetas gue no posee la ciencia. Solo interesa senalar 


Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 
CapItulo I Concepto de administracion 


10 













las diferencias entre tecnica, ciencia y tecnologia, pero no definirlas ni discutirlas 
exhaustivamente. Al generar la tecnologia mediante el metodo cientifico, queda 
asegurada su cientificidad. 

La tecnologia surgio en las ultimas decadas del siglo XIX, especialmente en 1880 
y 1890, en el marco de la tercera fase de la Revolucion Industrial. Se produjo un 
hecho que trajo consecuencias de largo plazo a varios niveles de la sociedad: la 
aparicion de la conexion entre ciencia basica y produccion industrial. Dicha cone- 
xion se realizo con una disciplina de la fisica, la electricidad, y con la quimica. Los 
protagonistas fueron diferentes: la electricidad en los Estados Unidos y en el Reino 
Unido, la quimica en Alemania y, secundariamente, en Francia. La ciencia basica 
como insumo de la produccion industrial se denomino en adelante “tecnologia”. La 
tecnica es connatural al hombre y es una de las caracteristicas sin las cuales no se 
estaria ante un ser humano. La tecnica existe desde que existe el hombre mismo. 
Sin embargo, no ocurre lo mismo con la tecnologia, que es un hecho sumamente 
reciente, practicamente contemporaneo. 

Es de destacar que la aplicacion de la nocion de tecnologia se amplia inmediatamen- 
te de la esfera de la produccion economica al dominio entero de la praxis, sea eco- 
nomica o no. Coincide con un fuerte e intenso movimiento estructural para volver 
tecnologias (cientificas) a una serie de praxis como las ingenierias, la medicina, la 
administracion y, tambien, la contabilidad. 


La administracion como ciencia 
y el programa simoniano 

En la seccion precedente, se realizo la distincion entre el sustantivo “ciencia” y el adje- 
tivo calificativo “cientifico”. En consecuencia, si la gestion es una ciencia, existe la obli- 
gacion de encontrar un conjunto de leyes administrativas, una pauta progresiva de 
resolucion de problemas en su ambito y la capacidad predictiva tipica de la ciencia. 

Considerar a la administracion una ciencia ha tenido muchos defensores. Uno de 
los mas lucidos ha sido Herbert Simon. En El comportamiento administrativo (1970), 
cuya primera edicion es de 1947, se encuentran los analisis metodologicos que 
sustentan su posicion, especialmente en los capitulos II y III, y en el Apendice. 
Constituye un modelo del tipo de investigacion que se debe realizar para volver a la 
administracion una ciencia. 

En el capitulo II, Simon analiza los principios de la administracion y puntualiza que es- 
tos vienen de a pares. Lo grave es que una version del principio se contradice con la 
otra: mientras uno recomienda descentralizar una organizacion para lograr eficiencia, 
su complementario recomienda centralizar para conseguir el mismo fin. Y asi con ca- 
da uno de ellos. Es una situacion completamente inaceptable bajo los canones de una 
actitud cientifica; intenta solucionarlo interpretando gue cada una de las versiones 
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contradictorias de estos principios constituye un criterio (diferente) para alcanzar un 
fin (diferente). Desde un punto de vista practico, se formulan conceptos interesantes 
que permiten la enunciacion de posibles generalizaciones (leyes) administrativas. 

En el capitulo III, Simon se refiere a la distincion entre hechos y valores. En un tra- 
tamiento identico al que realiza la economia, afirma que el conocimiento cientffico 
puede establecer verdades-falsedades de hecho, pero no puede determinar si un fin, 
objetivo o criterio es verdadero. La administracion, como las restantes ciencias, no 
puede discutir cientificamente acerca de fines. Estos vienen dados y solo es cientifica 
la discusion acerca de la eficiencia para alcanzar un fin con ciertos medios disponi- 
bles. Esta distincion se refleja en el tipo de enunciados: informativos, que pueden 
ser verdaderos o falsos (por ejemplo, “La mayoria de las PyMEs son empresas familia- 
res”); directivos, que incitan o inhiben una accion, y que no son verdaderos o falsos, 
sino buenos o malos, convenientes o no (por ejemplo, “No debe hablar”; “jCierre la 
puertal”). Los informativos son los unicos que forman parte de la ciencia; los directivos 
son ordenes, preguntas, imperativos, prescripciones legales o de otro tipo. 

Los conceptos que forman parte de los enunciados facticos pueden ser observacio- 
nales o teoricos (los que rebasan la observacion). Los enunciados teoricos deben 
estar controlados por la observacion para ser legitimos. Simon dedica una parte 
significativa del capitulo a especificar las posibles conexiones de conceptos adminis- 
trativos clave con el dominio observacional (autoridad, poder, etc.). 

En el Apendice, reivindica una vez mas la diferencia entre lo factico y lo imperativo, 
y que los enunciados de la administracion se refieren a lo observacional para probar 
su verdad o su falsedad. La administracion suele presentar sus enunciados como si 
fueran directivos, lo cual significaria que no es una ciencia. Simon muestra que esta 
es una situacion aparente y que pueden transformarse en enunciados informativos. 
Asi, “Para conseguir el fin x, debes hacer z e y” es traducible inmediata o facilmente a 
un enunciado informativo de forma condicional semejante a “Si haces z e y, entonces 
consigues el fin x”. Es simplemente una diferencia de estilo, meramente linguistica. El 
metodo es el mismo; solo difieren por los motivos de las personas que los emplean. 

^Cuales pueden ser esos motivos? La tradicion presenta a la administracion emi- 
nentemente de una manera imperativa, y es mas facil pasar de un imperativo a otro 
(y realizar las respectivas traducciones a cuestiones de hecho) que conseguir estas 
consecuencias finales interesantes deduciendo a partir unicamente de enunciados 
de hecho. 

Si bien Simon no pudo mostrar (cuando el libro en cuestion fue escrito) leyes inte¬ 
resantes, de amplia capacidad predictiva y unificadora, los principios de la adminis¬ 
tracion y las traducciones de los enunciados eticos sugerian ejemplos de leyes. La 
busqueda de leyes continuo desde los anos 60 con la teoria de la contingencia (Bur- 
ns y Stalker, Chandler) y, especialmente en nuestros dias, por la autodenominada 
“teoria positivista de las organizaciones”, que tiene como uno de sus mas notables 
representantes a Lex Donalson, por ejemplo (1996). 
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La administracion como tecnologia 

Aqui se explora el segundo sentido del termino “cientffico”, como calificativo, es de- 
cir, se corresponde con la manera de entender la administracion como tecnologia. 
Mario Bunge (1969, cap. 11) ha presentado el enfoque epistemologico mas explfcito 
y preciso de la tecnologia. Ubica a la administracion dentro de la tecnologia; especi- 
ficamente, la incluye entre las tecnologias sociales (1999). Un enfoque diferente se 
encuentra en la obra de Simon (1973) posterior a la citada. 

Los principios y generalizaciones de la administracion <j,son leyes, hipotesis o re- 
glas? No pueden ser leyes porque las leyes que encontramos en la administracion 
pertenecen a otras ciencias basicas o aplicadas (como las economicas o psicologi- 
cas), no son leyes propias. Ademas, las presuntas leyes administrativas -como los 
principios de la administracion- pueden ser alteradas ad libitum y, por consiguiente, 
no pueden ser leyes. La mayoria de las veces tampoco son hipotesis, porque en 
lugar de describir prescriben lo que deberia ser o hacerse para alcanzar ciertas me- 
tas. Por lo tanto, es frecuente que los principios sean meras reglas. Deberian ser 
mantenidos si son exitosos en la practica y justificados por teorias solidas como la 
psicologia, la sociologia, la investigacion operativa, etcetera. 

Afirmar que la administracion es una tecnologia (social) implica que la teoria admi- 
nistrativa no enuncia leyes, sino hipotesis o reglas tecnologicas. Es cientifica porque 
emplea el metodo cientifico y se basa en el conocimiento sustantivo de otras cien¬ 
cias basicas. Pero aun si fuera asf, <j,por que la enorme diferencia de eficiencia entre 
las ingenierias fisicas y biologicas y las tecnologias administrativas? Esta diferencia 
se debe principalmente a la dispar solidez de las ciencias basicas en las que se apo- 
yan. La fisica y la biologia son mas maduras, poseen un conjunto de solidas leyes, 
mejoran continuamente su predictibilidad y precision. No sucede lo mismo con las 
ciencias sociales, que se encuentran en un estadio mas simple, o menos maduro, 
entre las ciencias. 

Del punto anterior se deduce implicitamente una de las estrategias de consolidacion 
de la administracion: aumentar los vinculos con el conocimiento basico disponible y 
aplicar, siempre gue se pueda, el metodo cientifico. 


Los profetas de la administracion: la aceptacion 
de las soluciones administrativas por persuasion 

Suministrar una solucion basandose en la persuasion es hacer una fundamentacion 
retorica o retoricista. El analisis retoricista del conocimiento recurre a los hechos y las 
razones, y ademas y de manera esencial, a la persuasion. En un argumento valido, 
la conexion entre premisas y conclusion queda garantizada por la logica, de tal modo 
que si las premisas fueran verdaderas, la conclusion no podria ser falsa. En el con- 
texto retorico, las premisas de un argumento pueden no justificar la conclusion, pero 
la conexion se establece sobre la base de la persuasion ejercida por quien formula 
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el argumento a la audiencia a la cual va dirigido. De otra manera, los argumentos re- 
toricos tipicos no son ni deducciones formalmente correctas ni razonamientos induc- 
tivos. Son argumentos de varias clases, cuya caracterlstica comun consiste en que 
se pretende transmitir a la conclusion la adhesion otorgada a las premisas. 

La contaminacion destruye la vida en el mundo 
Hay que asegurar condiciones de vida para las generaciones futuras 
No se pueden aceptar las papeleras sobre un rio 


Tal como esta formulado, este es un argumento persuasivo, pues falta demostrar 
y agregar en las premisas -lo cual podria ser cierto- que la tecnologia usada por 
esas papeleras contamina de una manera que destruye todas o la mayoria de las 
formas de vida. 

En administracion, normalmente no se prueba la veracidad de las doctrinas segun 
los estandares metodologicos (cientificos), sino que las argumentaciones adminis- 
trativas se suelen basar en el conocimiento ordinario, es decir, en ideas o en maxi- 
mas de sentido comun, vinculadas a ejemplos casualmente observados que enca- 
jan accidentalmente en el argumento (Hood y Jackson, pp. 50-51). 

El sentido comun cambia a traves del tiempo y vuelven al primer piano nuevas ma- 
ximas, acompanadas por una nueva seleccion de ejemplos favoritos. “Este proceso 
de definicion del sentido comun y la seleccion de ejemplos de apoyo produce una 
rotacion de doctrinas, cada una diferente de las demas, ninguna nueva ni proba- 
damente superior. El resultado de la argumentacion administrativa posee un 
caracter retorico” (Hood y Jackson, p. 51). 

El enfoque cientifico de la administracion pone de relieve el par diseno- 
desempeno; el retorico, el par argumento-aceptacion. En el primer par se enfatiza 
la contrastacion; en el segundo, la persuasion juega un papel fundamental y gira al- 
rededor del poder de la metafora y la analogia. Estas pueden ser mas efectivas que 
las pruebas estadfsticas y la cuantificacion para seleccionar un enunciado o teoria. 

<^Que volvio tan popular el enfoque retorico en la actualidad? El programa de Simon 
-la administracion es una ciencia- no ha alcanzado los resultados deseados des- 
de hace mas de cincuenta anos. El fracaso en poder mostrar leyes fundamentales 
propias de la administracion condujo a algunos a imponer este enfoque. Sin embar¬ 
go, su popularidad se sustenta en que la literatura administrativa en si misma es 
un negocio y el retoricismo es una manera facil de satisfacer la demanda de como 
aumentar las ganancias o como, con una receta de sentido comun, volverse un em- 
presario exitoso; la persuasion puede abarcar desde recetas basadas en el budismo 
zen hasta otras basadas en el arte de la guerra o en cualquier moda pasajera. Un 
estudio de las ideas administrativas lleva a un resultado sorprendente: son muy po- 
cas y vuelven cada cierto tiempo como novedades. 
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El rol del administrador 

Por Diana Rut Schulman y Miguel Angel Vicente 


El administrador en la Argentina actual 

La responsabilidad del administrador consiste en generar capacidad de “gestion” 
para lograr los objetivos de una organizacion, o un sector de la misma, en terminos 
de eficacia, eficiencia, productividad, lucro, beneficio social, competitividad u otros 
resultados requeridos por la dinamica organizacional. 

Para poner esta afirmacion en contexto, citaremos a Jean-Paul Sartre, en la entre- 
vista con Jorge Semprun de 1965: “No pienso que haya una diferencia que no sea 
historica en la coyuntura entre pensamiento y accion. Para mi, la accion pone el 
pensamiento al descubierto. En un comienzo, la accion revela al mundo, al mismo 
tiempo que lo cambia. Dicho de otro modo: para mi no existe el pensamiento con- 
templativo. Existen simplemente acciones, que pueden ser de lo mas elementales, 
y, en el interior de esas acciones que van a cambiar el mundo, una especie de des- 
cubrimiento del mundo, en tanto que se esta transformandolo”. 

Coincidimos con Sartre y decimos que el administrador es un “hombre de accion”. 

Para viabilizar esa capacidad de gestion o accion, es imprescindible que el adminis¬ 
trador este capacitado para responder a los siguientes interrogantes: 

a) <j,Que es una organizacion? Es un sistema social y tecnologico, cuyas carac- 
teristicas se explicaran en el punto siguiente, “Requisitos para un desempeno 
eficaz”. 
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b) £Ante que organizaciones se encuentra el administrador? Publicas, priva- 
das y ONG; ademas, se debe tener en cuenta en que sector de la economia 
real actua. 

c) iQue hay que hacer para dirigir una organizacion? Conocer que se trata 
de un problema psicologico-social, por cuanto son los seres humanos quie- 
nes interactuan en su funcionamiento diario. 

d) iComo funcionan las organizaciones y como son las relaciones entre 
los sociosistemas y el medio ambiente? Se trata de un problema de coor- 
dinacion: relaciones entre actividades realizadas por seres humanos y siste- 
mas informativos. 

e) iDonde (en que ambito) y cuando? Las organizaciones actuan en un con- 
texto especffico y en un momento historico determinado; por lo tanto, son 
temporales y espaciales. Por ejemplo, en nuestro pais estamos en el transito 
al ano 2010, intentando un ajuste estructural de la economia, moviendonos 
entre el Mercosur y America Latina. 

En consecuencia, el administrador tiene que ser un hombre de su tiempo, que genere 
las condiciones para el cambio hacia el crecimiento economico con desarrollo social. 


Conceptualmente se trata de agregar un adjetivo: 


Administracion de... 

la escasez. 

.. la miseria. 

... la transicion democratica. 

el crecimiento. 

.el desarrollo 

J 


iComo? Con una formacion y un entrenamiento que le permitan com-plementar: 

• La teoria: la disciplina administrativa. 

• La realidad: la accion propiamente dicha. 

En definitiva, teoria y practica al mismo tiempo, producir resultados, cambiar la rea¬ 
lidad. 

Se necesita formacion (capacitacion permanente) mas entrenamiento en resolucion 
de problemas en situaciones reales. 

Lo esencial es entender que el administrador es alguien que se debe orientar fun- 
damentalmente a la accion, por cuanto lo que se espera de el es capacidad de 
gestion para transformar la realidad. 

Basicamente: 

• Capacidad de gestion para transformar objetivos en resultados concretos. 

• Optimizacion de la eficacia, la eficiencia, la productividad, el beneficio social, el 
lucro, la competitividad. 

• Adaptacion al cambio social y tecnologico. 
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Requisitos para un desempeno eficaz 

Para obtener niveles satisfactorios de eficacia, es necesario estudiar la actividad del 
administrador con sentido realista. 

Debemos preguntarnos: £Que es?, ^en que consiste la actividad de los adminis- 
tradores?, ique conocimientos, habilidades o destrezas son necesarios? 

Los resultados del desempeno dependen de la exactitud con que se perciba y se 
responda a las presiones y alternativas con las que se enfrenta el administrador dia- 
riamente en su trabajo. 

Es necesario que el administrador adquiera una conciencia que le permita advertir 
la complejidad de las organizaciones y del medio, y la multiplicidad de relaciones 
que hay que tener en cuenta. Por ejemplo: 

• Formacion teorica mas entrenamiento, para respetar la realidad, ya que se tra- 
baja con hechos reales. 

• Complemento entre teoria (la disciplina administrativa) y realidad (accion pro- 
piamente dicha). 


^Corno actuar? 

• Con vocacion y conocimiento del negocio o actividad. 

• Con experiencia. 

• Con inteligencia para establecer objetivos, politicas y valores: 

- Objetivos = enlace con el contexto. 

- Politicas = los limites. 

- Valores = filtros de la realidad. 

• Leer o analizar escenarios para detectar oportunidades y amenazas. 

• Tener habilidades para la resolucion de problemas. 

• Ser respetuoso de la creatividad y la innovacion. 

• Ser creador de espacios para que el ser humano crezca. 

• Sumarse a proyectos participativos. 

• Tener espontaneidad y conduccion. 

• Hacer generalizacion mas especializacion en algun sector de aplicacion (de- 
manda que exige universalidad, pluralismo intelectual y formacion muy amplia, 
que excede la pretendida especializacion que muchos pregonan para la disci¬ 
plina administrativa). 

• Tener capacidad de cambio de acuerdo con el cambio en el medio, a traves de 
la recreacion y la elaboracion de estrategias coherentes con las tendencias del 
contexto. 
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• Articular fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. 

• Coordinar actividades. 

• Conducir equipos de trabajo. 

• Establecer redes de comunicacion con subordinados, con otros miembros 
de la organizacion y con otras organizaciones (saber establecer redes de infor¬ 
macion). 

• Ser persona de accion y decision, articulando: 

- La capacidad de iniciativa y la aceptacion de riesgos razonables. 

- El desarrollo de ideas. 

- La toma de decisiones. 

- La programacion de su implementacion. 

- La accion. 

- La evaluacion de resultados. 

Los flujos de trabajo del administrador son: 

• Realizar el trabajo operativo, que incluye el insumo (informacion), la tarea, el 
procesamiento y el producto (resultado concreto). 

• Organizar el trabajo propio y el de sus colaboradores. 

• Manejar comunicacion y sistemas de informacion (formal e informal). 

• Resolver problemas y tomar decisiones (asumir la toma de decisiones en con- 
diciones dudosas y poco daras). 

• Tener capacidad para asignar recursos y manejarlos. 

• Tener habilidad y disposicion para manejar conflictos. 

• Tener capacidad de negociacion. 

• Demostrar aptitudes para entablar relaciones (dentro y fuera de la organiza- 
cion). 

• Practicar la administracion del tiempo. 

• Practicar la delegacion y la descentralizacion. 

• Practicar el liderazgo estrategico. 

• Ejercer la evaluacion y el control de las acciones realizadas por el grupo (dispo¬ 
sicion para ejercer la introspeccion y la autocritica, para aprender permanente- 
mente de la practica). 

El futuro, cada dia mas incidido por la tecnologla, la competitividad y la mundializa- 
cion, requiere empresarios, gerentes, consultores y funcionarios cada dia mas profe- 
sionalizados y con capacidad para el trabajo en equipo. 
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Reflexiones finales 

• Todos los sociosistemas tienen administradores (aunque sea, de tiempo parcial). 

• Hasta las sociedades formadas por monos y otros animales superiores tienen lideres 
permanentes o temporarios, encargados de organizar la division del trabajo y de contro- 
lar que se cumplan las reglas. 

• En la naturaleza, los administradores ineficaces sucumben o son reemplazados, y las 
formas de organizacion ineficaces terminan siendo eliminadas por seleccion natural. 

• En cambio, los humanos podemos ignorar nuestra ineficacia y mantenernos a la cabe- 
za de algunos sociosistemas por la fuerza o por el poder economico. 


La organizacion 

El surgimiento de problemas en la organizacion del trabajo, su identificacion y su 
diagnostico, los estudios destinados a superarlos y los aprendizajes resultantes 
de cada uno de ellos constituyen la fundamentacion historica del pensamiento ad- 
ministrativo. 

Sin duda, estos problemas han tenido en cada momento historico una fuerte rela- 
cion con el contexto politico, economico, social y cultural (Suarez, 1995). 

Es decir que el pensamiento administrativo surge como respuesta a la necesidad de 
solucionar cuestiones que, a su vez, han ido surgiendo en el mundo, especificamen- 
te, en relacion con las organizaciones; de estas ultimas hablaremos mas adelante, 
en este mismo libro. 

Segun el mismo Suarez (1974), las teorias organizacionales han sido basicamente 
formalistas, a-historicas, a-contextuales y abstractas. 

Se puede decir que la mayoria de ellas constituyen marcos referenciales mas que 
teorias y que, en general, plantean modelos racionales de gestion empresarial para 
obtener mayores beneficios, si bien puede verse con claridad un intento de supera- 
cion de las escuelas “tradicionales” en administracion en la escuela inglesa, cuyo 
exponente mas conocido, el Tavistock Institute, propone un metodo estudio-accion 
donde el mismo investigador se inserta en las organizaciones para conocerlas y 
transformarlas, tema que sera profundizado al estudiar las distintas corrientes en 
administracion. 

Hemos visto que el administrador es quien dirige y coordina un departamento, un 
area o bien toda una organizacion. Sin embargo, no hemos definido aun este ultimo 
concepto. 

A principios del siglo XX, dio comienzo lo que podriamos denominar la “sociedad 
moderna”, con la produccion de una serie de hechos y cambios en la economia y 
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en la sociedad que generaron la necesidad de buscar nuevas formas de organizar 
y dividir el trabajo, algunas de las cuales pueden observarse en el siguiente cuadro 
(adaptado de Marfn, 1994): 


T RANSFORMACIONES 

DE ORDEN 

ECONOMICO 

T RANSFORMACIONES 

DE ORDEN 

PSICOSOCIAL 

T RANSFORMACIONES 

DE TIPO 

TECNOLOGICO 

T RANSFORMACIONES 

DE ORDEN 

POLlTICO 

Nacimiento de la 
sociedad industrial. 

Explosion 

demografica. 

Explicacion de las 
posibilidades de 
intervencion social. 

Conformacion del 
Estado moderno. 

Masificacion 
de la produccion, 
del consumo y 
de la sociedad. 

Urbanizacion. 

Incremento de 
la importancia 
de la tecnologia. 

Extension de 
los regimenes 
democraticos. 

Deterioro del 
medio humano y 
el medio ambiente. 

Valoracion 
del tiempo. 

Racionalizacion 

creciente. 

Las multitudes 
expresan su 
protesta. 

Desigual 
distribucion de 
las riguezas. 

Busqueda de 
la seguridad. 

Impacto sinergico 
entre biotecnologia, 
informatica y 
telecomunicaciones. 

Presion sindical. 


Extension de 
la educacion. 




Declamos entonces que, en el inicio del siglo XX, se dieron una serie de procesos y 
cambios importantes relacionados con la administracion y los administradores, que 
mostramos en el cuadro anterior: traslado de la gente del campo a las ciudades (ur- 
banizacion), aparicion de las factorias (con el nacimiento de la sociedad industrial); 
dara imposicion del capitalismo como modelo economico y, con el, la existencia y 
el desarrollo del mercado; invencion de la maquina de vapor (como simbolo del de- 
sarrollo tecnologico). 

Dentro del marco descripto, las fabricas y las nuevas empresas necesitaban una 
nueva forma de trabajo, y la administracion, con Taylor (1911) y Fayol (1916), intento 
encontrar formas de lograr mayor productividad en este nuevo entorno. 

Llamaremos “organizaciones” en una primera aproximacion a esas nuevas facto¬ 
rias, pero incluiremos tambien cualquier tipo de union de personas (con o sin fines 
de lucro) que tenga un objetivo comun, e iremos profundizando el concepto a medi- 
da gue avancemos en su analisis. 
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^Como definir a las organizaciones? Richard Hall plantea: “Las organizaciones son 
un componente dominante de la sociedad contemporanea. Nos rodean. Nacimos en 
ellas y, por lo general, morimos en ellas. Nuestro tiempo de vida entre ambos extre- 
mos esta lleno de ellas. Es imposible escapar de ellas. Son tan inevitables como la 
muerte y los impuestos” (1996). 

Esto es facilmente reconocible en las interacciones que tenemos cada dia con las 
personas que trabajan en ellas, con los objetos que producen y los servicios que 
brindan. En un dfa cualquiera de la vida de un individuo (siguiendo al mismo Hall), 
nos levantamos cuando suena un despertador que fue producido por una organiza¬ 
cion, al banarnos utilizamos elementos de perfumeria, agua y luz electrica, vamos 
al trabajo en un medio de transporte que tambien presta un servicio a traves de una 
organizacion, somos socios de un club, vamos al hospital, nos reunimos a cenar con 
amigos en un restaurante... Podemos describir todas nuestras actividades siempre 
en torno de organizaciones. 

Estas organizaciones y su funcionamiento son, sin duda, uno de los fenomenos socia- 
les centrales de los siglos XX y XXI. “Las organizaciones pueden hacer mucho bien y 
mucho mal a traves de los resultados que producen en la sociedad” (Hall, 1996). 

Hall agrega que existe el conflicto como una caracterlstica inherente a las organi¬ 
zaciones, entre ellos, uno economico, basado en que el empleado siempre quiere 
ganar dinero, mientras que los duenos del Capital ganan menos en la medida en que 
pagan mas salarios. 

El resultado importante para este autor es que las organizaciones ubican al individuo 
dentro de la sociedad, dentro de la estratificacion social; esto podrla ejemplificarse 
diciendo que si una persona es “gerente de una gran empresa”, no esta en un mismo 
estrato social que un “empleado en una lavanderia”. Eso nos otorga un lugar, que ocu- 
pamos en las organizaciones y en la sociedad en un determinado momento, que por 
supuesto va cambiando a lo largo de nuestras vidas. 

Hall dice tambien: “Hay teoricos de la organizacion y filosofos sociales que ven a las 
organizaciones como el unico medio por el cual se alcanzan fines deseables, como 
paz, prosperidad yjusticia social” (Etzioni, 1993). 

Crozier (1973) concibe a la organizacion moderna, si es que puede ser democratica, 
como el medio por el cual una poblacion ahora menos rlgida puede tener opciones 
en las cuales desarrollar la creatividad y la innovacion (Hall, 1996). 

Ahora bien, el mundo actual es cada vez mas complejo (es decir, incluye una enor- 
me cantidad de variables, elementos e interrelaciones entre ellos), de modo que 
administrar y coordinar a las organizaciones tambien es cada vez mas complejo, al 
igual que los conocimientos que se requieren para lograr los resultados deseados. 

Veamos un ejemplo del crecimiento y cambio que se produce en las organizaciones: 
el Automovil Club Argentino (ACA) comenzo prestando un servicio de traslado a sus 
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asociados ante un desperfecto de sus automoviles; mas adelante, el servicio incluyo 
el taller para la reparacion de los vehlculos; luego, incorporo estaciones de servicio 
para la venta de combustibles, prestaciones de turismo a traves de hoteles y cam- 
pings, y seguros para los autos de sus socios. 

El usuario va requiriendo mas servicios, es cada vez mas exigente, la organizacion 
crece y se hace mas compleja, y, por supuesto, ocurre lo mismo con su conduccion 
hacia el logro de los objetivos. 

Las organizaciones son temporales y espaciales, es decir, existen y estan inmersas 
en un contexto y un tiempo determinados, siendo influenciadas por este ultimo. 

Poseen una logica propia, relacionada con el procesamiento interno de los estlmu- 
los, la informacion y los elementos que reciben del contexto. Ademas, se caracteri- 
zan por su autogeneratividad, es decir, generan para si mismas los recursos que 
necesitan para funcionar. 

La autonomia organizacional sera, entonces, la capacidad que presentan estas for- 
maciones sociales para gobernarse, reorganizarse y sobrevivir en condiciones dife- 
rentes de las de su origen. Con este atributo se trata de caracterizar la variedad de 
mecanismos internos que tiene la organizacion para transformar las perturbaciones 
externas a partir de sus procesos internos. 

Todas las definiciones de organizacion coinciden en el caracter social de las mis¬ 
mas. Chester Barnard (1938) las define como “un sistema de actividades de dos o 
mas personas, coordinado en forma consciente”. Podemos rescatarde esta descrip- 
cion la importancia de entender la interaccion de las personas, asi como que existen 
diferentes actividades coordinadas. 

Las actividades que son vitales para el alcance de ciertos logros por parte de la 
organizacion deben estar ordenadas y distribuidas entre sus miembros. Este punto 
se profundizara en la parte que estudiaremos la estructura organizacional (parte de 
este tramo fue tornado de Vicente y otros, 1996). 

Otra definicion es la de Talcott Parsons (1960), quien caracterizo a las organizacio¬ 
nes como “unidades sociales deliberadamente construidas o reconstruidas para al- 
canzar fines especificos”. A pesar de la popularidad de esta definicion, la existencia 
de fines compartidos es bastante discutida. 

Por un lado, esta el punto de vista de Santiago Barcos (1998), quien sostiene que 
la existencia de propositos, finalidades o fines no explica siempre lo que las organi¬ 
zaciones o quienes las dirigen persiguen en realidad, si bien tales fines o propositos 
sirven como guia para la accion. Por el otro, se encuentran otros puntos de vista 
respecto de que los objetivos, en realidad, no son “de las organizaciones”, sino de 
los grupos que tienen mas poder en ellas, en un momento determinado. 

Recien desde fines de los anos 60 (con la aparicion de la Vision sistemica) se toma 
en cuenta la incidencia del contexto en las organizaciones, aunque no es posible 
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entender las caracterlsticas de una organizacion sin entender el medio ambiente 
en el que actua. 

Todas las organizaciones estan integradas directa o indirectamente a otras de 
mayor jerarqula, lo cual les restringe los grados de libertad que poseen para su 
operacion. 

Tomando como ejemplo nuestra facultad, si bien existe la autonomla universitaria, 
las pollticas de la UBAy de los ministerios de Economla y Educacion, entre otras, 
condicionan la toma de decisiones. 

En todas existe mas de una racionalidad, que proviene de intereses encontrados y 
deriva en el conflicto, condicion inherente a las organizaciones. 

<^Que otras caracterlsticas tienen las organizaciones, ademas de ser agrupamien- 
tos humanos que interactuan con el contexto en funcion de sus objetivos? 

Mas adelante, trataremos en particular el concepto de cultura organizacional, fun¬ 
damental componente organizacional, en el que confluyen los mitos, ritos, pautas, 
normas y valores de la propia organizacion, que se transmiten a sus miembros. Esta 
cultura sera fuerte cuando los valores sean compartidos por la mayorla de los parti- 
cipantes, y debil o fragmentada cuando no sea asi. 

Todas las organizaciones utilizan tecnologia, entendida para la administracion 
como las maquinarias mas el conocimiento. Por ejemplo, una fabrica tiene tec¬ 
nologia intensiva en maquinas y herramientas, pero una institucion educativa es 
rica en conocimiento. Ambos elementos son necesarios en las organizaciones, si bien 
en distintos grados o medidas. 

Otro elemento basico es la estructura organizacional, que tambien estudiaremos 
en profundidad mas adelante. Es la forma en que la organizacion divide su trabajo: 
verticalmente en funcion de la autoridad y la jerarqula, y horizontalmente en relacion 
con las distintas tareas que deben hacerse en ellas. Esas tareas deben ser coordi- 
nadas y controladas. 

Mintzberg dice: “La estructura parece encontrarse en la ralz de muchas preguntas 
que nos surgen sobre las organizaciones” y “puede simplemente definirse como el 
conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consi- 
guiendo luego la coordinacion de las mismas” (1984). 

Presentaremos una definicion sobre el fenomeno organizativo perteneciente a Ber- 
nardo Kliksberg (1985), que es abarcadora y detallada; el autor dice que una orga¬ 
nizacion: 

1. Es una institucion social. 

2. Contiene un sistema de actividades desempenadas por sus integrantes, 
que se coordina en forma consciente y racional y crea expectativas en los 
miembros de la organizacion. 
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3. El conjunto de relaciones entre las actividades de la organizacion constitu- 
ye su estructura. Esta ultima es relativamente estable en el tiempo. 

4. Tiende hacia el cumplimiento de determinados fines. El proceso de fijacion de 
esos fines y el grado de cooperacion que le acuerden sus miembros variaran 
segun la organizacion. 

5. Sus caracteristicas, su comportamiento y sus objetivos son profundamente in- 
cididos por las caracteristicas del medio economico, politico, cultural, social, 
etc., en el que se desenvuelve. A su vez, la organizacion puede influir en el 
medio. 

Por otra parte, todas las organizaciones tienen que satisfacer dos funciones: 

a) Funcion social: satisfacer necesidades, hacer que las actividades funcionen, 
que sean utiles y que satisfagan las expectativas de un individuo o un grupo 
de individuos. 

b) Funcion economica: satisfacer dichas necesidades con el mejor uso de re- 
cursos posible. En este sentido, una organizacion que no “le sirve” a nadie no 
existiria o, al menos, tenderia a desaparecer. 

Para Peter Drucker (1992), la responsabilidad social de la empresa tambien esta 
relacionada con su funcion economica, pero no es la unica, pues la empresa tiene 
la obligacion de utilizar eficientemente los recursos sociales, a fin de generar renta y 
trabajo. El autor plantea que las organizaciones poseen una mision, que es la de sa¬ 
tisfacer diferentes necesidades sociales. Fijan sus objetivos, es decir, hacia donde 
quieren llegar, fijando de esta manera su enlace con el contexto en el que actuan. 

Veamos algunos ejemplos. ^Por que existen los hospitales? Porque los seres huma- 
nos se enferman, y necesitan curarse. Tambien para prevenir posibles enfermeda- 
des y, en definitiva, porque existe el dolor (si al enfermarnos no sintieramos dolor, tal 
vez no iriamos a hacernos ver por un medico). 

^Por que existe el Ministerio de Justicia? Porque los individuos y las organiza¬ 
ciones realizan contratos y acuerdos, que de no ser cumplidos por las partes, 
requieren de alguien que intermedie entre ellas; si vivieramos en la ley de la selva, 
no existirian los estudios juridicos, ni los juzgados, ni los libros de Derecho. 

<^Por que existen los lavarropas? Porque la cultura nos marca ir vestidos, al usar la 
ropa, esta se ensucia y, como no es descartable, tenemos que lavarla. Si vivieramos 
en una sociedad en la que no se usara ropa, no existirian las fabricas de lavarropas, 
ni las de jabon para lavar, ni las de planchas. 

Podrfamos, siguiendo este razonamiento, encontrar el fin o la mision de cualquier 
organizacion, es decir, que necesidad satisface en la sociedad. 

Tal como senala Barcos: “Las organizaciones se han convertido en poderosas fuer- 
zas sociales, que ejercen un poder significativo en la sociedad y modelan su vida” 
(1998). Pero el poder tambien tiene su contraparte de responsabilidad social, por lo 
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que deben comprometerse con la calidad de vida de sus integrantes y con la socie- 
dad en la que se encuentran, haciendo esto compatible con la actividad principal a 
la que se dedican. 

Luego de haber definido a las organizaciones desde distintos autores reconocidos 
en el ambito de la administracion, nos adentraremos en sus caracteristicas. 

Comenzaremos por decir que las organizaciones no son todas iguales, simplemen- 
te porque las personas que trabajan en ellas son distintas. 

Por ello, puede ser util clasificarlas o tipologizarlas de alguna forma para encontrar 
elementos comunes entre grupos de organizaciones, que puedan a su vez facilitar- 
nos la busqueda de soluciones a determinados problemas. 

Existe una gran variedad de clasificaciones, de las cuales tomaremos las que nos 
parecen significativas, aclarando que las tipologlas en realidad son infinitas, dado que 
las organizaciones se pueden agrupar en funcion de cualquier caracteristica que nos 
pueda interesar en un determinado momento (parte de esta clasificacion fue tomada 
de Schulman, Rique y Villalba, 2000): 

1. Por su finalidad, es decir, en funcion de para que existen, encontramos 
organizaciones lucrativas, que conocemos como “empresas”, y organiza¬ 
ciones no lucrativas, como por ejemplo las organizaciones religiosas, filan- 
tropicas o politicas, los clubes, los museos, las escuelas y las universidades. 

2. Por su tamano, son microemprendimientos, pequenas, medianas o grandes 
organizaciones, que en general se miden por su cantidad de personal y su 
nivel de facturacion anual. 

3. Por su actividad o sector economico, pueden ser clasificadas como per- 
tenecientes a los sectores primario (agricolas, ganaderas, mineras, pesque- 
ras), secundario (industrias), terciario (comerciales y servicios) y cuaternario 
(servicios de alta tecnologia). 

4. Por el origen de su Capital, pueden ser publicas cuando el Capital es del Es- 
tado, o privadas cuando el mismo es de individuos u organizaciones. Tambien 
pueden ser mixtas. 

5. Por su tipo juridico, las sociedades pueden ser de hecho, anonimas, de 
responsabilidad limitada, colectivas y cooperativas; en cada caso, la respon- 
sabilidad legal de los socios es diferente. 

6. Por su ambito de actuacion, pueden ser locales, nacionales, regionales, 
internacionales y globales. 

Cualquier clasificacion es siempre arbitraria, pero nos ayuda a comprender las ca¬ 
racteristicas organizacionales de un mismo grupo. Por ejemplo, el criterio de divi- 
sion que separa a las empresas en publicas y privadas, segun la propiedad del 
Capital, es insuficiente si se pretende obtener una clasificacion de utilidad para la 
investigacion cientifica de las organizaciones. 
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En efecto, si en el analisis organizacional se estudia en dos grupos distintos -y, por 
lo tanto, se tratan por separado- al Banco de la Nacion Argentina (de Capital estatal 
y, segun la clasificacion clasica, publico) y a un gran banco privado, se estaria sepa- 
rando a dos organizaciones que tienen muchos rasgos en comun, a tal punto que 
compiten entre si. 

Para darle caracter cientifico al estudio de las organizaciones, Richard Hall (1996) 
propone que una clasificacion general -y, por ende, la constitucion de distintos gru¬ 
pos de organizaciones bajo estudio- deberia contemplar e incluir en una misma 
categoria de analisis a aquellas organizaciones que sean similares o se parezcan 
en los siguientes aspectos: 

• La gama de condiciones externas (contextos similares). 

• El espectro total de acciones e interacciones dentro de una organizacion. 

• Los resultados de los comportamientos organizacionales (resultados organiza- 
cionales). 

Esto ratifica la complejidad del fenomeno organizacional, es decir, la amplia gama 
y cantidad de variables que se deben tener en cuenta para efectuar el analisis y la 
descripcion de las organizaciones. 

Nos detendremos por un momento en la organizacion universitaria, que tiene de- 
terminadas caracteristicas diferenciales y que es de nuestro especial interes. 

A pesar de que la teoria de la organizacion ha sido originalmente desarrollada para 
la administracion de empresas y negocios, sus analisis posteriores han sido aplica- 
dos a organismos publicos, sociales y sin fines de lucro, y pueden resultar de utili- 
dad para el estudio de la universidad como “organizacion” (Greco, 2005). 

Respondiendo a la pregunta “<^Por que y para que existen las organizaciones, y cual 
es la funcion social de la universidad?”, las funciones tradicionales de las organiza¬ 
ciones universitarias son la formacion, la generacion (investigacion) y la difusion 
del conocimiento que en ellas se produce. 

La primera funcion se refiere a la accion de ensenar, dictar clases, realizar semina- 
rios, etc., en general, enmarcada en la idea de docencia; el conocimiento generado 
se brinda luego a la sociedad, en lo que usualmente llamamos “extension”, com- 
puesto por una serie de actividades que la universidad lleva a cabo en conexion con 
la sociedad, como por ejemplo el dictado de cursos a individuos, empresas, gobier- 
nos, etc., independientemente de gue sean alumnos de la misma. 
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La investigacion crea nuevo conocimiento 

<^Por que existe entonces la universidad? Porque forma profesionales necesarios y 
utiles a la sociedad en diferentes disciplinas, genera conocimiento y presta servicios 
al medio en el que se desenvuelve. 

Siguiendo el razonamiento utilizado anteriormente al justificar la existencia de las or- 
ganizaciones, si no hicieran falta abogados en la sociedad para dirimir en cuestiones 
contractuales y judiciales entre los individuos y las organizaciones, no existiria la Fa- 
cultad de Derecho; de igual modo, si en la sociedad no se requirieran profesionales 
medicos capaces de curar a los pacientes, no existiria la Facultad de Medicina. 

Para Burton Clark (1983), quizas el especialista mas representativo en el estudio 
de los sistemas de educacion superior desde un enfoque organizacional, la materia 
prima con la que se trabaja en la universidad es el conocimiento. Clark menciona, 
a su vez, la dificultad para medir el cumplimiento de los objetivos de la misma, da- 
das su amplitud y su ambiguedad. 

Tratando de sintetizar lo dicho hasta aquf en relacion con las organizaciones, dire- 
mos que todo sociosistema humano se caracteriza por tener una serie de compo- 
nentes, tales como las personas que forman parte de el, una estructura determinada 
de trabajo, poder, autoridad e informacion, elementos que interactuan entre sl y con 
el ambiente natural y social que conforman. 

El conjunto de las actividades realizadas por los hombres en el mundo actual se 
produce en dichas organizaciones. Todas ellas requieren un administrador que las 
coordine y controle, a traves de una serie de actividades que hemos descripto ante¬ 
riormente en este mismo trabajo. 

Si bien hemos realizado una clasificacion de las organizaciones, lo que las diferen- 
cia entre si es una particular lectura del contexto en el que se desenvuelven, una 
evaluacion de la direccion de las fortalezas y debilidades internas que poseen, y 
de las amenazas y oportunidades del contexto o ambiente, la forma en que admi- 
nistran sus recursos (materiales y humanos), y la concepcion e implementacion de 
sus estrategias y planes (que les permitiran cumplir con los objetivos que se han 
planteado). 

Sintetizando las caracteristicas de las organizaciones: 
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• Utilizan tecnologia. 

• En ellas coexisten razones economicas, familiares, poder, prestigio, etcetera. 

• Tienen una cultura. 

• Los estilos de gestion de las organizaciones son diferentes bajo un regimen autoritario 
que bajo un regimen democratico. 

• Interactuan con el medio ambiente (estan abiertas a el). 

• Son temporales y espaciales, estan inmersas en un contexto determinado y tienen las 
caracteristicas que provienen de ese medio. 

• Se rigen por un proceso interno de logica propia, que trabaja con lo que recibe del con- 
texto. 

• Por su autogeneratividad, todos los dias generan lo que necesitan para viabilizarse. Se 
producen a si mismas y permanentemente crean condiciones para seguir funcionan- 
do. 

• Su estructura abarca las relaciones entre actividades, la autoridad, la division del traba- 
jo, la coordinacion y el control. 

• Los objetivos son su enlace con el contexto. 

• Todo sociosistema humano se caracteriza por su composicion (las personas que for- 
man parte de el), su ambiente (natural y social) y su estructura (el conjunto de relacio¬ 
nes entre sus miembros y entre estos y elementos ambientales). 

• Ademas, toda persona pertenece a varios sociosistemas: su familia, la empresa u orga- 
nismo en el cual trabaja, su club, su partido politico, etcetera. 


Administracion 

En el trabajo del profesor Scarano -“La administracion: ^ciencia, tecnologia o per- 
suasion?”-, se brinda el marco epistemologico de la disciplina administrativa. 

Sin perjuicio de ello y a modo de sintesis, podemos decir que la ciencia se propone 
explicar el mundo para controlarlo y vivir mejor, y que la tecnologia y la tecnica se 
proponen aportar las herramientas necesarias para si, mediante el diseno de dispo- 
sitivos o planes de accion que permitan crear, modificar o crear cosas concretas. 

En nuestra opinion, la administracion constituye una tecnica para la conduccion de 
organizaciones y el marco teorico se va construyendo asentado en la busqueda per- 
manente de respuestas para dos interrogantes: 

a) <j,Que es una organizacion? Es un problema sistemico. 

b) i,Cuales son los mecanismos que hacen que funcione bien? Sabemos 
gue es un problema psicologico, social y tecnologico. 
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La administracion justifica su existencia porque: 


• Hoy, toda la actividad del hombre se realiza en organizaciones. 

• Las organizaciones constituyen uno de los fenomenos sociales centrales de los siglos 
XX y XXI. 

• Cada dia son mas complejas. 

• A medida que crecen, hacen falta conocimientos mas complejos. 

La administracion trabaja estudiando actividades y relaciones dentro y entre socio- 
sistemas. En definitiva, su objetivo es disenar instrumentos rigurosos de analisis 
para lograr una descripcion suficiente, que permitan dirigir organizaciones y contro- 
lar su funcionamiento. Emplea metodos cientlficos y resultados de investigaciones 
cientificas en psicologia, ciencias sociales, economla, informatica, etcetera. 

Se trabaja en dos niveles: 

a) Analisis teorico a nivel cientifico del comportamiento de las organizacio¬ 
nes. 

b) Diseno de tecnicas aplicables para lograr la mayor eficacia, eficiencia, com- 
petitividad, beneficio social y productividad de las diferentes areas de una 
organizacion. 

Es habitual que quienes escriban acerca de la administracion abarquen dos espa- 
cios: 

• Reducido: la empresa de negocios. 

• Ampliado: cualguier organizacion o proyecto. 


Hoy en la Argentina 

Para la administracion se presenta un papel relevante, de primer orden en el esfuer- 
zo nacional en marcha por el contexto de crisis (en la Argentina y en el mundo). 

En nuestro pais, las dimensiones son dramaticas, dado que se requiere gerencia de 
la escasez y Vision de las oportunidades; para la administracion, nunca hubo deman- 
das de envergadura como la actual. 

Se necesitan administradores sensibles a registros que provienen de diferentes dis- 
ciplinas: historia, economia, polltica, psicologia, sociologia, etc.; eso les permitira 
evaluar la idiosincrasia del medio en el cual actua la organizacion en la que se de- 
sempenan. 

Se requiere: 

• Eficacia = hacer mas + eficiencia = gastar menos. 

• Entender y respetar la realidad para transformarla. 
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• Facilitar la incorporacion del cambio social y tecnologico, dado que la realidad 
cambia como consecuencia del: 

- Cambio social. 

- Cambio tecnologico (ambos se interrelacionan y se potencian). 

Vivimos una etapa crucial de nuestra historia que definira profundamente el futuro 
de nuestros hijos y nietos. 

En consecuencia, tenemos que administrar la escasez por la extrema restriccion o 
carencia de recursos con la que tenemos que actuar: 

• Falta de conocimiento cientifico propio y de tecnologia. 

• Falta de financiamiento a tasas accesibles. 

• Mercado interno con baja capacidad de consumo. 

• Empobrecimiento de la administracion publica y debilitamiento de su capaci¬ 
dad de gestion. 

Las prioridades, entonces, son crear las condiciones necesarias para: 

• Resolver las consecuencias del ajuste de la estructura economica (gastar me¬ 
nos y producir mas). 

• Afirmar y desarrollar el sistema democratico. 

• Insertarnos en el comercio mundial (articulacion con otras economias, regiona- 
lizacion y globalizacion). 

• Asimilar las desregulaciones y privatizaciones, reconvirtiendo las que resulta- 
ron idoneas. 

• Incrementarsustancialmente la capacidad de gestion publica y privada, elevan- 
do la productividad gerencial (incidencia en el mejoramiento de las capacida- 
des de gestion presentes; por ejemplo, programas de desarrollo social). 

• Aumentar sustancialmente los niveles de eficacia, eficiencia y productividad en 
organizaciones publicas, privadas y ONG. 

• Evitar el despilfarro de talentos o recursos, o que se desaprovechen oportuni- 
dades. 

El desarrollo democratico implica establecer y operar complejos mecanismos organi- 
zacionales de transparencia de la gestion publica, control social de la administracion 
publica, participacion ciudadana, y articulacion entre el sector publico y el privado. 

El mejoramiento de las capacidades de gestion viabilizara o impedira el desarrollo so¬ 
cial. Sin crecimiento economico, no es posible el desarrollo social, pero el crecimiento 
economico por si solo garantiza el desarrollo social. Hacen falta politicas y capacidad 
de gestion para articular economia y necesidades sociales. 

Se requiere articulacion organica entre el sector publico, el sector privado y el 
tercer sector para asegurar la supervivencia y, luego, crear las bases para el cre¬ 
cimiento economico y el desarrollo social. Es necesario administrar un conjunto 
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de necesidades basicas no cubiertas (individual y grupalmente) que afectan a la 
mayoria de la poblacion: 


Vivienda. 

Salud e higiene. 

Alimentacion. 

Educacion. 


Transporte. 

Esparcimiento. 

Indumentaria. 

Vejez. 


Tambien se requiere administrar la infraestructura basica (mantenimiento mas reno- 
vacion): caminos, aeropuertos, puertos, estaciones terminales de omnibus y trenes, 
hospitales y escuelas. 

El desafio en la Argentina actual 

Vicente Perel, un pionero en la ensenanza de la disciplina administrativa en nuestro 
pais, decia que el mundo era un desastre y que lo era porque la administracion no 
habla hecho bien su tarea. 

Para nosotros, el desafio de la administracion en la Argentina actual es dar res- 
puestas en terminos de capacidad de gestion o accion para mejorar nuestra 
calidad de vida y que nuestro pais merezca ser vivido, porque: 

• Contamos con todas las fuentes posibles de energia (petroleo, gas, carbon, 
eolica, hidrica, atomica), pero tenemos crisis de abastecimiento. 

• Disponemos de todas las fuentes posibles de alimento (agricultura, ganaderla, 
pesca), pero gran parte de la poblacion esta subalimentada y desnutrida. 

• Tenemos abundante territorio, subpoblado y con variedad de climas, pero esta- 
mos atentando contra el medio ambiente. 

• Hay inexistencia de problemas raciales y religiosos, y hay tranquilidad social 
para moverse a lo largo y a lo ancho del pais. 

• Tenemos atractivos turisticos de gran diversidad que pueden constituir una de 
las bases de nuestra estructura economica. 

• Tenemos mineria de gran atractivo, pero estamos haciendo una explotacion 


irracional. 

Tenemos bases de industria 


Siderurgica. 

Petroguimica. 



Existen experiencia industrial y estructura disponible en diferentes areas de la 
economia. 

Disponemos de mano de obra calificada para cualquier tipo de actividad. 
Contamos con una amplia capacidad universitaria instalada a lo largo y a lo 
ancho del pais, gue brinda una masa critica de gran valor. 
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En consecuencia, hoy se presenta un papel relevante, de primer orden, para los 
administradores. 

El incremento sustancial de la capacidad de gestion viabiliza o impide el crecimiento 
economico y el desarrollo social. 

i,Que hace falta? Capacitar a administradores publicos y privados para concienti- 
zarlos de su rol como impulso o freno del crecimiento economico y del desarrollo 
social. 

i,C6mo? Evaluando las realidades del entorno: 

• ^En que epoca estamos viviendo? 

• ^En que mundo estamos viviendo? 

• ^Que mundo puede venir? 

• <^En que sector geografico estamos viviendo? 

• ^En que Argentina estamos viviendo? 

• <^Que Argentina puede venir? 

• <^Que caracteristicas debemos tener como profesionales, directivos, politicos o 
empresarios? 

La Argentina no es una isla y, al mismo tiempo, ninguna organizacion o proyecto se 
puede dirigir como una isla. 

Solamente de nosotros depende nuestro futuro y, tambien, dejar un pais mejor a 
nuestros hijos y nietos. 

jEse es nuestro desafio! 

Como decia Ortega y Gasset, “Argentinos, a las cosas”. 


co 
O 
O 

O 
o: 

LU 

—> 

LU 

CO 

< 


D 

O 

LU 

CC 

CL 


1. Explique que se espera de un administrador en terminos de capacidad 
de gestion. 

2. ^Cuales son las principales caracteristicas del fenomeno “organiza¬ 
cion”? 

3. <^Cual es el desafio para los administradores en la Argentina actual? 

4. De una definicion personal de “administracion” como campo del conoci- 
miento y explique el objeto de estudio de la disciplina. 

5. <^Que factores son clave para el desempeno eficaz de un administrador? 
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Hace quinientos anos 


Por HectorA. Larocca 


Para una primera leccion de administracion 

En el ano 1991, se conmemoraron los quinientos anos del nacimiento de San Igna- 
cio de Loyola (1401-1550), que fundo la Companfa de Jesus y la dirigio durante mas 
de quince anos. 

Al empezar, eran diez companeros. Al morir el, eran mil jesuitas en cinco conti- 
nentes. 

Su sistema de gobierno ha sido estudiado desde el punto de vista religioso (como 
dirigir una congregacion o una diocesis), pero tambien es valido para el gobierno de 
cualquier sociedad, sea un pais o una organizacion de cualquier naturaleza (empre- 
sas, clubes, entidades sin fines de lucro, etc.), y esa es la propuesta del presente 
trabajo. 

Dieciocho anos antes de formar la Compahia de Jesus, San Ignacio se dedico a 
formar a los hombres: primero la gente, despues la institucion; hoy es una obviedad 
decir que el mayor Capital de una empresa son las personas que la integran. 

Esta obviedad muchas veces es el discurso para afuera, mientras por dentro las 
practicas diarias lo contradicen. 

A continuacion, se desarrollan brevemente los valores que guiaron la accion en la 
institucion y las ensenanzas que se pueden aprender de esta motivadora experien- 
cia en la empresa de nuestros tiempos. 




La administracion por valores constituye una fuerte corriente contemporanea del 
pensamiento y la accion, llevada a cabo por organizaciones que hacen hincapie en 
un conjunto de principios que ellas toman como irreversibles y llevan a la practica co- 
tidiana, y que constituyen por sl mismos fortalezas, que agregan valor competitivo. 

En la Compama de Jesus (congregacion que hoy tiene amplia repercusion en todo 
el mundo, la de los jesuitas) se abordo desde el origen un conjunto de criterios, que 
hoy forman parte sustantiva de las teorlas administrativas. 


Adopcion de decisiones 

Cuando los primeros diez companeros deliberaron sobre la conveniencia o no de orga- 
nizarse como orden religiosa, adoptaron la siguiente metodologia: 

1. Cada uno procuraba encontrar la paz interior. Se comprendia que no es con- 
veniente tomar decisiones sobre un hecho adverso en estado de fatiga o per- 
turbado por cualquier circunstancia. Estas adversidades perjudican la toma 
de decision; hoy llamariamos a esa situacion “trabajar bajo presion”, “estres”, 
etcetera. 

2. Ninguno de ellos hablaria con los otros sobre el punto de deliberacion, “a fin de 
que ninguno fuese arrastrado por la persuasion del otro”. La confrontacion de 
opiniones vendrla despues; en primer lugar, el punto de vista personal, ejerci- 
do libremente, el respeto a uno mismo para respetar a los demas, “el otro”. La 
importancia de esto radica en que siempre, en todo grupo o equipo de conduc- 
cion, hay sujetos dominantes que anulan el aporte de los demas. 

3. Ante la necesidad de resolver un inconveniente, cada cual se imaginaba co¬ 
mo un ser ajeno al grupo, para no quedar condicionado efectivamente en un 
sentido o en otro a la hora de optar por una alternativa. Se procedia como si 
estuvieran analizando el problema de una empresa ajena, no de la propia. Asi 
se logra una Vision mas objetiva e imparcial del problema a resolver. 

4. Fijaron un dia para examinar todas las razones en contra de la constitucion 
de una orden religiosa, y otro dia para analizar todas las razones a favor. Hay 
directivos que adoptan decisiones sin conocer todas las objeciones en con¬ 
tra, porque no les agrada oirlas o porque sus subordinados no se atreven a 
exponerlas. Esto es hoy participacion efectiva, libertad de pensamiento y de 
expresion, metodologia de razonamiento para arribar a la mejor solucion. No 
hay “portacion jerarguica”. 


Ley vivida y ley escrita 

Una vez fundada la Compahia y aprobada por el Papa, se planteo el problema de si 
el fundador debia o no escribir una regla. 
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San Ignacio de Loyola se resistia a hacerlo, pensando que el ideal que animaba in- 
teriormente a cada jesuita seria suficiente. 

Era la ley viva, vivida, escrita en el corazon de cada uno. 

Al final, acepto que una ley escrita podia ayudar a vivir la ley interior. 

Nosotros, con facilidad, invertimos el orden: promulgamos infinidad de leyes y nos 
dedicamos despues a lidiar con los infractores. Pero una empresa saldra adelante 
cuando haya en sus empleados un cierto afecto por ella, el orgullo de pertenecer a 
la misma, el gusto de participar en un servicio a la comunidad, etcetera. 

De alif tambien el principio de econorma en las reglamentaciones. Cuando mas 
abundantes son, menos margen dejan a la iniciativa personal y mas “robotizan” a 
las personas. 

Todos deben sentir que la reglamentacion esta hecha para el hombre y no el hom- 
bre para la reglamentacion. 

La formacion del empleado ha de orientarse a capacitarlo para introducir una excep- 
cion a la norma, cuando la urgencia lo requiere y no es posible el recurso de una 
autoridad superior. 

Es importante agregar que las personas estan dotadas de caracteristicas individua- 
les propias, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones, objetivos, etcetera. Si 
son tratadas como objetos o meros recursos productivos, eso produce, ademas de 
un distanciamiento respecto de las tareas y los objetivos de la organizacion, un sen- 
timiento de frustracion que afecta negativamente al trabajador y a su autoestima. 

Esta situacion constituye un infortunado derroche de las potencialidades de crea- 
cion e innovacion gue tiene todo ser humano como tal. 


Delegar autoridad 

Decia San Ignacio que el superior general, para gobernar bien, debe tener buenos 
auxiliares que se ocupen de los negocios particulares y a quienes se pueda dar mu- 
cha autoridad: “Regla suplentlsima que hace que el gobierno no sea una maquina, 
sino una organizacion viva de personas”. 

En este sistema, el superior mas alto es el que menos aparece y por lo mismo 
ha de ser humilde y ha de ir comunicando su autoridad con amor y confianza, sin 
temor de que esto le quite prestigio ni perjudique a los negocios particulares, los 
cuales piden siempre conocimientos de muchas menudencias, que no llegan a las 
altas esferas de la organizacion. 

El padre Gonzalez de Camara, quien fuera secretario de San Ignacio, cuenta que, 
cuando el fundador mandaba a alguno a tratar negocios de mucha importancia, 
despues de darle las instrucciones necesarias, anadia: “Pero yo guiero gue vos alla 
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useis de los medios que sean mas convenientes y os dejo en toda libertad para que 
hagais lo que mejor os pareciere”. 

Luego, cuando regresaba el enviado, Ignacio le preguntaba: “<^Vems contento de 
vos?”, presuponiendo que este habia tratado el asunto con entera libertad y que to- 
do cuanto habia hecho venla de el. 

Esa libertad para actuar hacia que los subordinados se sintieran responsables y 
aguzaran el ingenio para solucionar los problemas. 


Motor universal 

En una carta al provincial de Portugal, Diego Miro, que tema un ansia excesiva por 
controlar y dirigir todo, San Ignacio le dice que no es oficio del provincial “tener cuen- 
ta tan particular con los negocios”. 

Aun cuando tuviese para ellos toda la habilidad posible, es mejor poner a otros en 
ellos: “Para la ejecucion no os impliqueis, antes, como motor universal, rodead y 
moved a los motores particulares, y asi hareis mas cosas y mejor hechas, y mas 
propias de vuestro oficio”. 

En este caso, el termino “motor” no tiene la acepcion de maquina, sino la de fuente 
de iniciativa, de creacion (por ello, el atributo de creador a Dios). 

Una empresa no puede conformarse con ser una maquina bien aceitada. Debe ha- 
ber un orden, pero las personas no son engranajes. Con ello impugnamos la expre- 
sion de perfeccion contemporanea “Esta empresa es un relojito”. 

Una de las razones centrales por las que San Ignacio dejaba tanta libertad a sus 
colaboradores era que los hombres hacen naturalmente con mayor gusto aquellas 
cosas que tienen por mas propiamente suyas. Ese es el camino para “personificar” 
o, dicho de otro modo, “humanizar” una empresa. 

Las herramientas modernas de gestion por competencias y la exploracion de las ca- 
pacidades potenciales de la gente, asi como tambien la gestion de oportunidades, 
incrementan las capacidades de la organizacion a traves de sus personas. 


Poder y saber 

Otra razon indicada para la delegacion de autoridad es la siguiente: “Para todo 
buen gobierno es menester que haya poder y saber, de otra manera quedan es- 
tas dos partes del todo separadas; porque al superior universal que tiene el poder 
no le es posible tener el saber particular de cada cosa, ni en lo teorico ni en lo 
practico. Y el superior inmediato que toca y palpa las cosas con las manos no tiene 
poder para ejecutarlas por sl”. 
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El de arriba tiene la autoridad, el de abajo, la experiencia. Por lo tanto, si el de arri- 
ba se entromete en el area del inferior, estara resolviendo cosas sin el apoyo de la 
experiencia. Y el de abajo que tiene la experiencia no la puede aprovechar cuando 
le sustraen todo el poder de decision. 

La libertad dejada a los cuadros superiores no le impedia a San Ignacio en algun 
caso poner una limitacion necesaria, sobre todo para salvaguardar la libertad de los 
cuadros medios, porque si el provincial o superior de una region se entromete en 
el oficio del superior de una casa, este, por la misma razon, se entrometera en los 
oficios de cada encargado. 

Otra vez, la sabiduria de San Ignacio esta presente, entre el generalista y el especia- 
lista, entre el que tiene el timon y el que rema. 

Los atributos de la conduccion difieren de los de la operacion; sin embargo, un ca- 
mino de ida y vuelta se impone, entre objetivos y resultados: hoy lo llamamos “capa- 
cidad de gestion”. 


Seleccion de personal 

Para poder delegar mucha autoridad, San Ignacio ponia gran cuidado en la “selec¬ 
cion de personal”. 

Temia la mediocridad y la “turba”, que despues resultarian un peso muerto. Pero 
no como una posicion elitista que despreciara a la muchedumbre, sino todo lo con- 
trario; el se ocupaba personalmente de dar de comer a los pobres, lavar a los en- 
fermos, catequizar a la gente simple, atender a las prostitutas. No obstante, para la 
responsabilidad de conduccion, buscaba a los de gran “animo y liberalidad”. 

Ignacio imaginaba a su Compania como una asociacion en la que cada uno tiene 
algo importante que hacer. Importante porque lo hace el, empleando a fondo su crea- 
tividad, es decir, iniciativa y participacion. 

Trabajar en la enfermeria podia ser poco brillante, pero Ignacio queria que le infor- 
maran dos veces al dia del estado de los enfermos en casa: “Porque en una socie- 
dad de amigos como el concibe a la Compania, la salud es una preocupacion casi 
familiar”. 

En una empresa moderna, la salud del personal es garantia de eficiencia. Sin em¬ 
bargo, Ignacio nos diria que la salud de cada empleado importa por si misma antes 
que por el rendimiento. 

Por eso, el modo de aplicar la legislacion sobre accidentes de trabajo nos da una 
pauta sobre el valor otorgado a las personas, mas alla de su eficiencia. 
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Formacion de la personalidad 

Ademas de la seleccion, estaba la formacion. Los estudios fueron organizados con se- 
riedad, pero un empeno mayor se puso en la formacion espiritual y humana, se tendia 
a desarrollar la capacidad de decidir por si mismo, de modo que se pudiese delegar 
en cada uno la responsabilidad correspondiente. 

La obediencia para Ignacio no era un sistema de anulacion de la personalidad, co- 
mo a veces se la ha caricaturizado. Cuando uno ve que la orden dada por el supe¬ 
rior tendra resultados negativos, no puede lavarse las manos pensando que cumple 
ordenes. 

Aqui no hay “obediencias debidas” que eximan de responsabilidad; mas bien, el su- 
balterno esta obligado a presentar al superior los inconvenientes que producira la 
orden dada, las consecuencias, si revisten cierta gravedad. Agotado ese recurso, el 
subdito puede, y a veces debe, acudir a un superior mayor, sin que nadie se sienta 
ofendido. 

Porque el ideal de la obediencia es que todos ayuden y se dejen ayudar por los 
demas. 


Superar el autoritarismo 

Con frecuencia se ha presentado al sistema jesuitico de gobierno como autoritario, 
basado en un esquema militar, que sacrifica a las personas como en una batalla pa¬ 
ra alcanzar los objetivos. 

Ignacio, militar antes de su conversion, habria organizado un ejercito de elite y deli- 
neado una estrategia innovadora. 

En realidad, ni la Compania era un ejercito donde haya que salvar la disciplina, ni la 
obediencia ignaciana se basaba en el autoritarismo. Lo unico que se deseaba salvar 
era a las personas, la libertad de pensar y de actuar de cada uno, respondiendo a 
su propia vocacion. 

No existe un molde para ser jesuita, a no ser que se entienda por molde la originali- 
dad. No excentricidad, sino originalidad. 

El excentrico hace rarezas para llamar la atencion. El original sabe que tiene una 
mision en la vida y desea realizarla, no imitando a otros, sino respondiendo a la pro¬ 
pia vocacion. 

Al autoritarismo no se lo vence persiguiendo a los autoritarios y enviandolos a la car- 
cel; de esta forma se les dana la razon. En realidad, el autoritarismo llena un vaclo 
de poder, y es ese vacfo el que merece nuestra atencion. 

Por ello, el desarrollo de la personalidad, la aceptacion de la originalidad de cada 
colaborador, es el mejor remedio para superar el autoritarismo. 
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Corregir explicando 

Uno de los problemas mas delicados se plantea cuando hay que corregir a un su- 
bordinado. Ignacio, al hacerlo, evitaba toda palabra que pudiera agraviar, herir, de- 
sanimar. 

Cuando convenia corregir una falta, nunca usaba palabras generales, como seria 
decir a alguno: “Sois un desobediente” (o perezoso, o soberbio), sino que solo re- 
prendia aquel hecho en particular. 

Ignacio nunca se apoyaba en la autoridad dura y escueta, aquella que se justifica 
con la maxima “Porque yo lo mando”. 

Cuando debia negar algo que le pedian, agregaba, si era posible, las razones que te¬ 
ma para no concederlo, dejando al subalterno convencido y consolado. Y cuando po- 
dia conceder lo que le pedian, explicaba las objeciones que habia y como le hacian 
mas fuerzas las razones a favor. Es decir, evitaba la impresion de arbitrariedad. 

Pasada la correccion, Ignacio trataba a las personas como si nunca hubiesen falta- 
do. Todos podian estar seguros de que ni en obras, ni en palabras, ni en trato, ni 
en su corazon quedaban rastros ni memoria de aquellas faltas, como si nunca las 
hubiesen cometido. 

Como vemos, no encasillaba a las personas por sus errores y fallas, sino, en todo 
caso, por sus cualidades y virtudes. 


Del consejo a la ejecucion 

El gobierno, entendia el, ha de ser muy ilustrado en el consejo, pero muy expedito 
en la ejecucion. 

De ahi que rodease a todos los superiores de la Compama de consultores y admo- 
nitores con quienes habian de aconsejarse antes de tomar una decision, pero sin 
ligarlos a seguir la opinion que manifestasen. 

Ignacio no excluia los cuerpos colegiados, pero no le agradaba que la responsabilidad 
se diluyera en una anonima mayoria. Cada uno debia saber dar razon de su voto y 
estar dispuesto a modificarlo, cuando descubria algo mejor. 

El gobernante o el directivo habian sido elegidos porque poseian un cierto carisma po- 
litico, un olfato para los negocios. San Ignacio no queria que ese carisma y ese olfato 
quedaran anulados por los estudios tecnicos y los mil consejos de los asesores. 

Entonces, el gobernante debia escuchar a todos, pero decidir el, sin disculparse 
despues por haber sido mal asesorado. 
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Ganar la confianza 


Pocos anos antes que Ignacio, Maquiavelo explico que el principe, para poder go- 
bernar, habia de aparentar mansedumbre, fidelidad, sinceridad y, mas que nada, 
piedad. No debia apartarse del bien mientras pudiera, pero debia “saber entrar en 
el mal, de necesitarlo”. Porque si se ataba las manos con escrupulos, seria vencido 
por los malos, y asi todo terminaria peor. 

Lejos Ignacio de Maquiavelo en su concepcion de ganar la confianza, entre el apa¬ 
rentar y el ser, este ultimo forma parte de la concepcion ignaciana. 

San Ignacio muestra la posibilidad real de un sistema alternativo de gobierno basa- 
do no en la duplicidad del “aparentar”, sino en la transparencia del “ser”. La primera 
provoca una credulidad masificada, que concluye en riesgosa frustracion. La segun- 
da es generadora de confianza y amistad social. 

En las reducciones de los guaranies, encontramos una aplicacion de ese sistema 
de gobierno, basado en la confianza. 

Ignacio mismo quiza no imagino esa aplicacion que realizarian sus hijos. Los misio- 
neros lograron ganarse la confianza de los indios y estos, la de los misioneros. 

La confianza en el projimo -en su honestidad y en sus buenas intenciones- es el 
primer paso para el desarrollo de acciones conjuntas y, posteriormente, para una 
relacion a largo plazo que beneficie a ambos. 

Ninguna sociedad puede progresar bajo el paradigma del “Salvese quien pueda”, 
donde el individualismo y el beneficio propio o sectorial son los valores que guian 
las practicas cotidianas y, mas grave aun, las decisiones politicas que atanen a to- 
dos los ciudadanos. 

En esto pueden ser ayudados por el ejemplo de Ignacio de Loyola, quien enfrento 
a la primera generacion de discipulos de Maquiavelo con un sistema alternativo de 
gobierno, basado en la confianza, la amistad social, la participacion y la iniciativa 
personal. 

La evolucion del pensamiento en administracion se estudia desde la Revolucion 
Industrial; sin embargo, antecedentes como estos de hace mas de quinientos anos 
fueron hilvanando las teorias, los criterios y los valores. 

El sesgo hacia la empresa de negocios como modelo de eficiencia, en funcion de la 
competitividad y la produccion de ganancias, fue dejando de lado la responsabilidad 
social de una institucion de relevancia como creadora de riqueza, de empleabilidad, 
de desarrollo cientifico-tecnologico y de los impactos que su accionar produce en 
toda la sociedad. 

“Para novedades, j j Los clasicos!!”. 
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PREGUNTAS Y EJERCICIOS 


1. Describa el sistema organizativo que instauro San Ignacio de Loyola. 

2. Explique brevemente los valores que sostienen esta organizacion. 

3. ^Cual es la relacion que le encuentra con las mas recientes teorias 
sobre la administracion? 

4 . ^Como aplicaria las ensenazas de San Ignacio a una organizacion 
de su conocimiento? 

5. ^Por que es importante la confianza en las relaciones sociales y en el 
desarrollo de una sociedad? 
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El contexto y las escuelas 



4 . Evolucion 
del pensamiento en administracion 



CAPfTULO 






Evolucion del pensamiento 
en administracion 

Por Jorge A. Franco y Angel H. de Mendonqa 


Introduccion 

En la administracion, es esencial que el metodo utilizado para su estudio sea ade- 
cuado y este basado en el conocimiento cientffico. La busqueda de ese conocimien- 
to es el tema que recorreremos en este capitulo. 

Las organizaciones estudiadas por la administracion son construcciones sociales ana- 
lizables desde la perspectiva de la realidad social e historica. Esta caracterfstica de las 
organizaciones exige a la administracion construir una red de conceptos util para ob- 
servar la multicausalidad de los fenomenos y la complejidad de las interrelaciones. 

Intervienen en la construccion de esos conceptos que componen la administracion 
tanto el estudio metodico como las teorias y los modelos mentales de cada uno de 
los autores, por lo que, al estudiar la evolucion de la administracion, debe tenerse 
en cuenta que las propuestas y teorias generadas por cada uno de ellos estan con- 
dicionadas por la subjetividad subyacente, propia de las perspectivas historicas, 
sociales e ideologicas. 

Al ser la administracion una disciplina en permanente construccion, estudiaremos 
los distintos modos de acercarse al conocimiento sobre las organizaciones, produ- 
cidos a lo largo de los siglos XIX y XX y el inicio de este. En la resena, los autores 
estadounidenses tienen una importancia mayor por el desarrollo temprano de sus 
escuelas de negocios y porsu influencia en la organizacion empresarial, economica 
y social mundial. 
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Segun Kliksberg: “Toda la dinamica de desenvolvimiento de una organizacion, la 
naturaleza de sus objetivos y la conducta de sus integrantes humanos estan estre- 
chamente correlacionadas con las caracterlsticas sociales, pollticas, culturales, eco- 
nomicas, etc., del medio o contexto en donde existen” (1975). 

En consecuencia, para lograr una comprension crltica de las teorlas y tecnicas 
propuestas por esta disciplina en sus distintas corrientes, hay que considerar que 
los conocimientos surgidos en cada tiempo y lugar son propios de ese tiempo, ese 
lugar y esa sociedad, por lo que no siempre seran apropiados para otro tiempo, 
otro lugar y otra sociedad. 

Estudiar la evolucion en las teorias y tecnicas contribuira a comprender las organi- 
zaciones, el mundo de los negocios y el origen de las ideas predominantes en el ge- 
renciamiento en distintas epocas. Cada alumno, desde su propia red de conceptos, 
procurara llegar a la comprension de las distintas teorlas y tecnicas que se exponen 
y extraer de ellas su interpretacion, validez y utilidad. 


Las escuelas de administracion 

Realizamos una aclaracion previa: en este texto, el termino “escuelas” se refiere a 
distintas corrientes de pensamiento sobre administracion, cada una de las cuales 
reune a pensadores y administradores que muestran fuertes coincidencias en su 
interpretacion de las organizaciones, aunque no hubiese contacto personal entre 
ellos; en una misma “escuela” se puede incluir a personas que hayan actuado en 
forma totalmente autonoma respecto de sus demas integrantes, pero con coinciden¬ 
cias en los modos de analizar las organizaciones. 

Surgimiento del estudio metodico de la administracion 

CARACTERIZACION HISTORICA DEL PERlODO 

Hay factores historicos que impulsan el desarrollo de la administracion como discipli¬ 
na. Tomemos algunos conceptos de la obra El nacimiento del mundo moderno, del 
historiador Paul Johnson (1989): 

“A partir de 1815, con el advenimiento de la paz luego de la caida de Napo- 
leon, el ritmo constante del crecimiento industrial de la economla britanica 
gestado en la Revolucion Industrial en la decada de 1780 pudo reiniciarse 
plenamente con la llegada de la paz, cuando los inmensos recursos de la eco- 
nomia, la ciencia y la tecnologia pudieron aplicarse a tareas constructivas, 
produciendo cambios fundamentales en Gran Bretana, Europa Continental, 
los Estados Unidos y en nuestro continente, con la independencia de las na- 
ciones latinoamericanas. 
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Tambien da comienzo a la expansion del Imperio Britanico en la India, Africa del 
sur y Australia. Como nunca antes se producian cambios politicos, sociales y 
economicos a un ritmo y magnitud nunca vistos en la historia de la humanidad. 
Estos cambios fueron acompanados por nuevas corrientes y descubrimientos 
en las ciencias, la musica, la literatura y la filosofia, en una apretada trama de 
acontecimientos en la que cada factor reaccionando sobre los otros impulso 
los cambios sociales y el desarrollo acelerado de la ciencia y la tecnologia. 
Las aplicaciones de la fisica, la quimica, la ingenieria moderna y el diseno 
industrial llevaron a la humanidad a los inicios de la Segunda Revolucion Indus¬ 
trial con el desarrollo de maquinas perfeccionadas y el uso masivo del vapor, 
que aumentaron en forma constante la productividad y exigian la necesidad de 
desarrollar ingenios mecanicos capaces de resolver el numero de calculos y 
registraciones exigidos por un mundo industrializado. 

Algunos ejemplos: Charles Babbage desarrolla la maquina de las diferencias 
destinada a calcular, que aplico a elaborar las tablas del Almirantazgo britanico 
referidas a las mareas, las longitudes y otros datos navales, y comenzo luego 
el diseno de una maquina analitica, la cual podia ser programada, sentando los 
principios del procesamiento mecanico de datos. 

Mark Isambard Brunel, nacido en Normandia en 1769, resolvio el problema 
de la necesidad de garruchas de aparejos de la Marina Real britanica, ya que 
cada barco de linea requeria mas de novecientos en sus aparejos y la deman- 
da era de cien mil anuales; para abastecer a la escuadra se haclan a mano 
en Southampton y como la demanda habia superado ampliamente la capaci- 
dad de produccion, Brunel, aplicando la division del trabajo, diseno cuarenta y 
cinco maquinas para una de las primeras lineas de produccion, aumentando 
exponencialmente la productividad. 

A mediados del siglo XIX, ya madura la Revolucion Industrial, se incorporan 
al mercado de trabajo sectores sociales antes marginales y que por haber au- 
mentado sus ingresos se suman a la demanda. Consecuencia de lo anterior 
es el aumento del mercado potencial para los productos estandarizados que 
podrfan satisfacer las industrias florecientes”. 

Principales caracterlsticas de la Segunda Revolucion Industrial 

• Sustitucion del hierro por el acero como material industrial basico. 

• Sustitucion del vapor por la electricidad y los derivados del petroleo. 

• Creciente importancia estrategica del dominio de las fuentes de hidrocarburos. 

• Desarrollo de las maquinas automaticas y alto grado de especializacion del 
trabajo. 

• Creciente relacion entre la industria y la ciencia. 
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• Transformaciones radicales en los transportes y en las comunicaciones; se 
mejoran y amplian las vfas ferreas (en 1880, Daimler y Benz inician la fabrica- 
cion de automoviles; en 1888, Dunlop perfecciona el neumatico; en 1908, Ford 
comienza a producir el Ford T). 

• Desarrollo de nuevas formas de organizacion capitalista; las empresas de socios 
solidarios que toman parte activa en la direccion de los negocios dieron lugar al 
llamado “capitalismo financiero”, que tiene cuatro caracteristicas principales: 

- El dominio de la industria por las inversiones bancarias e instituciones finan- 
cieras y de credito. 

- Una inmensa acumulacion de Capital, proveniente de monopolios y fusiones 
de empresas. 

- La separacion entre la propiedad particular y la direccion de las empresas. 

- El desarrollo de las holding companies (casas matrices). 

• Expansion de la industrializacion en Europa Central y oriental, y apertura de 
mercados como los del Extremo Oriente. 

• Afines del siglo XIX, ya esta consolidado el capitalismo contemporaneo. Aumen- 
ta la concentracion de Capital y, consecuentemente, el tamano de las empresas 
y, con ello, aparecen los administradores profesionales de esas compamas, 
diferenciandose de la figura del dueno. Esas empresas, con creciente rentabi- 
lidad, pueden financiar el desarrollo de nuevas tecnologias que impulsan su 
transformacion. 

• Sobre el final del siglo XIX tambien surgen crisis economicas. Estas crisis sig- 
nifican retos para los actores sociales y, en particular, para las empresas que 
necesitan aumentar su productividad, la que permitira mantener y elevar la 
tasa de ganancias de las empresas y, al mismo tiempo, incrementar los sala- 
rios reales, bajar los precios de sus productos, generar empleos e impulsar la 
demanda. 

• Crecen la presencia y el desarrollo de los movimientos obreros organizados. 
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BREVE CRONOLOGIA HISTORICA CORRESPONDIENTE AL PERIODO 1850-1919 


Ano 

PoLiTICA 

SOCIEDAD Y CULTURA 

ClENCIA Y TECNOLOGlA 

En todo 
el periodo 
abarcado 

• Gobiernos autoritarios. 

• Luchas por la 
reparticion 
economica y politica 
del mundo (palses 
debiles-paises 
fuertes). 

• Concepcion de la 
autoridad divina como 
maxima jerarguia. 

• Predominio del 
patriarcado. 

• Subordinacion 
de la mujer. 

• Sin participacion 
ciudadana. 

• Sin legislacion laboral. 

• Baja sindicalizacion. 

• Desocupacion. 

• Sustitucion del hierro por el 
acero y del vapor por otras 
fuentes de energla. 

• Invencion del motor a dinamo 
(transforma fuerza mecanica 
en fuerza electrica). 

• Motor de combustion interna. 

• Investigacion en ciencias 
aplicadas. 

• Telegrafo de Morse. 

• Abonos qulmicos. 

• Telefonia. 

• Hormigon armado. 

• Locomotora electrica. 

• Descubrimiento del bacilo 
de la tuberculosis. 

• Motor a gasolina. 

• Motor diesel. 

1895 



• Son descubiertos los rayos X 
y la radiactividad. 

1900 



• Plank expone la teoria 
cuantica. 

1901 



• Marconi realiza la primera 
transmision inalambrica 
transatlantica. 

1903 


• En los Estados 

Unidos se impone 
el jazz. 

• Primer vuelo en avion. 

1904 



• Fleming construye la valvula 
electronica. 

1905 


• Weber presenta su 
obra. La etica 
protestante y el 
esplrirtu del 
capitalismo. 


1910 


• Jung desarrolla 
la teorla del 
inconsciente 
colectivo. 
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BREVE CRONOLOGIA HISTORICA CORRESPONDIENTE AL PERIODO 1850-1919 (COntinua) 

Ano 

POLITICA 

SoCIEDAD Y CULTURA 

ClENCIA Y TECNOLOGlA 

1911 


• Einstein publica 
la teoria general 
de la relatividad. 

• Rutherford descubre 
el numero atomico. 

1912 



• Hopkins descubre las 
vitaminas. 

• Se disenana circuitos 
electronicos de valvulas 
para radio. 

1913 



• Geiger inventa el medidor 
de radiactividad. 

• Se incorpora el motor diesel 
a los trenes. 

1914 

• Comienzo de la 

Primera Guerra 

Mundial. 

• Disminucion 

de intercambios 
comerciales; 
limitacion de 
produccion de bienes 
de intercambio. 

• Desarrollo de la 
industria belica. 

• Crecimiento de 

los Estados Unidos. 

• Aumento de la 
participacion de 

la mujercomo mano 
de obra. 

• Reemplazo de las 
monarquias por 
la democracia; 
debilitamiento 

de la idea de 
autoridad divina. 

• Aumento de la 
participacion 
ciudadana. 

• Voto femenino. 


• Comienza a producirse acero 
inoxidable. 

1915 

• Los Estados 

Unidos invaden Haiti. 
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Breve cronologia historica correspondiente al periodo 1850-1919 (continua) 

Ano 

POLITICA 

SoCIEDAD Y CULTURA 

ClENCIA Y TECNOLOGlA 

1916 

• Los Estados 

Unidos invaden 
Republica Dominicana. 

• Freud presenta 
Introduccidn al 
psicoanalisis. 


1917 

• Los Estados 

Unidos incorporan 
Puerto Rico a la 

Union. 

• En Rusia triunfa la 
revolucion marxista. 

• Lenin publica 

El Estado y la 
revolucion. 


1918 

• Reforma universitaria 
en la Argentina. 


• Eccles y Jordan disenan 
circuitos de computacion. 

1919 

• Huelga general 

y Semana Tragica en 
la Argentina. 

• Los Estados Unidos 
invaden Costa Rica. 




Desarrollo de la administracion como campo de estudio 

El crecimiento en tamano y complejidad de las empresas y los mercados, junto con 
las crisis economicas de fines del siglo XIX, aumenta las dificultades de las empre¬ 
sas para incrementar su productividad y su rentabilidad, y responder a las crecien- 
tes demandas sociales que se expresan, a menudo, con gran violencia. 

Lo anterior impulsa el desarrollo de estudios metodicos de las empresas y sus ope- 
raciones, asi como el desarrollo de escuelas de negocios y de escuelas de adminis¬ 
tracion. 

Una resena de esta aparicion es la que preparo el profesor Dr. Vicente L. Perel, y 
que resumimos a continuacion: “La primera escuela universitaria de administracion se 
crea en la Universidad de Pensilvania (Wharton School of Finance and Commerce) 
en 1881, gracias a un sustancial donativo de un hombre de negocios, Joseph Whar¬ 
ton. En 1898, la Universidad de Chicago funda su College of Commerce and Politics. 
En el mismo ano, la Universidad de California inaugura el College of Commerce. 
En 1895, inaugura sus clases la London School of Economics and Political Science; 
en 1890, la Universidad de Birmingham inaugura la Facultad de Comercio. En la 
Republica Argentina, el 30 de septiembre de 1913, por disposicion de la ley N° 
9.254, se autoriza a la Universidad de Buenos Aires a organizar una Facultad de 
Ciencias Economicas, la que inicia sus actividades a partir del 1° de marzo de 1914; 
su primer decano fue el Dr. Carlos Rodrlguez Etchart. La Administracion ingresa 
como carrera el 13 de noviembre de 1958, fecha en que se crea la licenciatura en 
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Administracion, cuyos cursos comienzan el primer cuatrimestre de 1959. El plan ba- 
sico es el plan ‘E’, que dura entre 1959 y 1966”. El profesor Perel expresa: “Ha basta- 
do un breve periodo de ochenta anos para la introduccion de la administracion como 
disciplina cientifica” y opina: “Lo que la Argentina tiene y ha tenido es un problema 
de dimension enorme: esta mal administrada. Sus recursos estan mal asignados, 
y ademas no existe ni siquiera una actitud mental proclive a hacer mas productivos 
los ingentes recursos que posee” (1982). 

Escuelas clasicas 

En estas escuelas destacamos a dos administradores y estudiosos de la administra¬ 
cion, un estadounidense, Frederick Winslow Taylor, y un frances, Henri Fayol, cuyas 
obras fueron publicadas por primera vez en 1911 y en 1916, respectivamente. Una 
de las cosas que tienen en comun es el convencimiento de que administrar es una 
actividad que se aprende y que, en consecuencia, se puede ensenar. 

Segun Fayol: “La ensenanza de la administracion debe, por consiguiente, ser gene¬ 
ral y rudimentaria en las escuelas primarias, un poco mas extensa en las secunda- 
rias y muy desarrollada en las superiores”(1981). En tanto, Taylor dice: “Esta obra 
fue originalmente preparada para ser presentada a la American Society of Mechani- 
cal Engineers. Asimismo, esperamos que los demas lectores comprenderan que los 
mismos principios pueden ser aplicados con igual provecho en todas las actividades 
humanas: en la administracion de los comercios, grandes y pequenos; en la admi¬ 
nistracion de las iglesias e instituciones filantropicas; en las universidades y en las 
reparticiones gubernamentales”(1981). 

Ambos autores coinciden en que es necesaria su ensenanza, pues la correcta ad¬ 
ministracion de todas las organizaciones potencia a cada una de ellas y al sistema 
economico en su conjunto. 

Escuela de administracion cientifica 
Frederick W. Taylor (1856-1915) 

Segun The Britannica Concise (2004), Taylor fue un “inventor e ingeniero esta¬ 
dounidense. Nacio en Germantown, Filadelfia; trabajo en industrias como la Beth- 
lehem Steel Co., donde introdujo el estudio de tiempos y movimientos para siste- 
matizar la administracion y reducir el costo de la manufactura. Aunque su sistema 
provoco resentimiento y oposicion entre los trabajadores cuando fue llevado a 
extremos, tuvo un inmenso impacto sobre el desarrollo de la tecnologla de produc- 
cion en masa e influyo en el desarrollo de practicamente toda la industria moderna. 
Taylor es recordado como el padre de la administracion cientifica”. 

Durante los anos en que Taylor se dedico a la administracion, los Estados Unidos 
de America se encontraban en una fuerte expansion economica con la consiguien¬ 
te necesidad de ampliar sus mercados, tanto en Extremo Oriente (China, Japon, 
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Filipinas, etc.). como en America Latina (Cuba, Puerto Rico, etc.). En esa epoca de 
cambios, tambien sufren la importante crisis economica de 1893. 

Taylor origina la escuela conocida como la administracion cientifica (de acuerdo 
con la denominacion que el mismo le asigna) y afirma que se sustenta en cuatro 
principios fundamentales: 

1. Observacion cientifica del trabajo. En su desempeno como mecanico de 
fabrica primero y luego como personal jerarquico de la empresa, observa 
que los trabajadores realizan gran parte de su tarea de acuerdo con su 
saber previo o de acuerdo con lo que aprendieran de otros trabajadores 
mas experimentados; lo mismo sucedla con respecto a las herramientas 
que utilizaban, las que podlan llegar a ser traidas a la fabrica por el mismo 
trabajador. Esta modalidad, que dejaba gran parte del manejo de las activi- 
dades, los procedimientos y los procesos en manos de la iniciativa de los 
trabajadores, podia ser positiva para la productividad en casos individuales; 
sin embargo, disminuyen la previsibilidad y el control del comportamiento de 
los trabajadores y el resto de la planificacion de las operaciones de la empre¬ 
sa, afectando en alguna medida el ejercicio del poder de administradores y 
duenos. 

En el tiempo en que Taylor desarrolla sus observaciones, se destacan fac- 
tores referidos a ese punto, como los que se explican a continuacion. 

La masa de trabajadores que se incorpora a la empresa industrial moderna 
esta, en gran medida, compuesta por trabajadores agricolas expulsados del 
campo por la industrializacion del agro, y los saberes que poseen no son los 
propios de la actividad industrial. El desarrollo de la industria manufacturera 
con la produccion en masa necesita que las operaciones sean previsibles, lo 
que cuestiona el dependerde la iniciativa del trabajador, que puede generarla: 
“Bajo el tipo antiguo de administracion, el exito depende casi completamente 
de conseguir la ‘iniciativa’ de los obreros, y es por cierto un caso raro que esta 
iniciativa realmente se logre” (Taylor, 1981). 

Ademas, es cada vez mas marcada la separacion de la propiedad de las em- 
presas y su administracion, y existe preocupacion por la llamada “cuestion 
social” apoyada en los grandes cambios en las relaciones economicas, socia- 
les y politicas (un ejemplo es que, en 1890, los trabajadores sindicalmente 
organizados conmemoran por primera vez el Dia del Trabajo). 

Comienza a visualizarse, entonces, la creciente tendencia a la separacion 
de la propiedad y la administracion de las empresas. 

En su obra de 1911, Taylor propone “que la administracion sea la que estudie 
cual es la mejor forma de desarrollar cada tarea y cual es la herramienta mas 
adecuada para ello y no dejando esto librado a la iniciativa del trabajador” 
(1981). Considera al estudio sistematico de los metodos y procedimientos la 
manera correcta de establecer la mejor forma de realizar cada tarea. 
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2. Seleccion del personal. Para la puesta en marcha de las propuestas de la ad¬ 
ministracion cientifica, Taylor explica que, una vez conocidos los procedimien- 
tos y herramientas mas adecuados, se debe implementar una seleccion del 
personal realizada con una base cientifica, identificando los requerimientos 
del puesto y buscando al postulante que mejor se adecue a esos requerimien- 
tos, a quien, una vez seleccionado, se le ha de capacitar y guiar para el cum- 
plimiento de su funcion y para su desarrollo como trabajador en funcion de su 
potencialidad (y no en funcion de las preferencias que pudiere manifestar). 

3. Supervision funcional. Taylor propone seleccionar dentro de la empresa a 
personal altamente capacitado y entrenado de cada especialidad y asignar- 
le la tarea de apoyo de los trabajadores para el correcto desempeno de las 
tareas. 

A estos trabajadores especializados los denomina “supervisores funciona- 
les” y los designa encargados de vigilar que los obreros entiendan y apli- 
quen las instrucciones recibidas (esta institucion de los supervisores funcio- 
nales sera luego criticada y porfin dejada de lado, pues su accion generaba 
conflictos con los jefes de area, que veian menguada su autoridad en su 
sector). 

4. Nueva division del trabajo. El autor cierra esta Vision de la administracion 
cientifica instituyendo una nueva division del trabajo, ya que no alcanza con 
dividir el trabajo en funcion de las tareas, sino que resulta necesario separar 
las decisiones de las acciones: “La administracion es la que ha de estable- 
cer para cada actividad la ‘mejor manera’, y los trabajadores han de ejecutar 
las instrucciones que reciben”. Segun explica Taylor, los tres primeros princi- 
pios ya existian en diversas empresas de esa epoca, pero es este ultimo el 
que caracteriza a la administracion cientifica, en la que: “Todo trabajo que 
bajo el sistema antiguo era hecho por el obrero como resultado de su expe- 
riencia personal, en el nuevo sistema debe necesariamente ser hecho por la 
administracion de acuerdo con las leyes de la ciencia” (1981). 

Deberes (principios) fundamentales de la administracion segun Taylor 

Primero: desarrolla, para cada elemento del trabajo del obrero, una ciencia 
que reemplaza los antiguos metodos empiricos. 

Segundo: selecciona cientificamente y luego instruye, ensena y forma al 
obrero, mientras que en el pasado este elegia su oficio y se instruia a si mis- 
mo de la mejor manera, de acuerdo con sus propias posibilidades. 

Tercero: coopera equitativamente con los obreros para que todo el trabajo 
sea hecho de acuerdo con los principios cientificos que se aplican. 

Cuarto: distribuye equitativamente el trabajo y la responsabilidad entre la 
administracion y los obreros. La administracion asume todo trabajo que ex- 
ceda la capacidad de los obreros, mientras que en el pasado casi todo el 
trabajo y la mayor parte de la responsabilidad eran confiados a estos.” 

Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 

CapItulo II El contexto y las escuelas de administracion 


58 




Remuneraciones 


Este tema fue objeto de profundo interes y analisis para Taylor, pero acoto su impor- 
tancia al considerarlo una herramienta dentro de un modo general de administrar: 
“Sin embargo, en una administracion cientifica, el sistema de salario adoptado no es 
mas que un elemento necesario (1981). 

Modos de determinacion de salarios mas habituales en ese tiempo 

Una combinacion de tiempo y piezas producidas (generalmente, sobre la base de un 
acuerdo entre asociaciones de empresas y de obreros de la industria correspondien- 
te) incluye, entre otros: 

• El pago por tiempo (sea jornada, hora o semana). 

• El pago por pieza (destajo). 

• El pago con premios y castigos por producir en exceso o en defecto respecto 
de una tasa de produccion establecida. 

El analisis que efectua la administracion cientifica esta condicionado por la concep- 
cion de la naturaleza humana, ya que de ella depende la motivacion del empleado 
para trabajar conforme a la necesidad de productividad de la empresa. 

Para Taylor, los trabajadores son basicamente holgazanes y tienden a efectuar una 
simulacion de trabajo generando tiempos muertos en la jornada laboral, lo que 
perjudica los intereses de la empresa. 

Esta caracterizacion del trabajador supone que el ser humano tiene como logica de 
sus decisiones la racionalidad economica. Si este es el factor motivador principal, 
las personas trabajaran mejor cuanto mayor sea su remuneracion, por lo que hay 
que encontrar una forma de remuneracion relacionada con la productividad del tra¬ 
bajador. Esto se puede lograr en algunos casos con el pago por pieza, o pago a des¬ 
tajo, pero, si fuere solo asi, la produccion total de la empresa quedaria condicionada 
a la iniciativa de cada obrero, y esto ultimo esta enfrentado con que la planificacion 
y el control esten en la administracion y no en los trabajadores. 

Modo de determinacion de salarios recomendado por Taylor 

Habra que pagar en funcion del esfuerzo del trabajador en el cumplimiento de la 
tarea planificada cientificamente para el por la administracion: “El trabajo de cada 
obrero es cuidadosamente proyectado, de manera tal que su ejecucion exija una 
tarea consciente y prolija, pero ejecutada a una velocidad tal que en ningun caso le 
exija un ritmo de trabajo que sea perjudicial para su salud. [...] Todos somos ninos 
grandes, y es igualmente cierto que el obrero comun trabajara con mayor provecho 
para si mismo y para su patron cuando se le fije cada dia una tarea definida que ha¬ 
bra de ejecutar en un tiempo dado, y que constituye un trabajo correcto diario para 
un buen obrero. [...] Por lo tanto, cuando a los obreros se les asigna diariamente 
una tarea que exige un alto promedio de velocidad, es absolutamente necesario que 
se les asegure la tarifa maxima cada vez gue tenga exito” (1981). 
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En conclusion, hay cuatro elementos a considerar: 

• La remuneracion como principal factor motivador del obrero. 

• La necesidad de disenar correctamente, la tarea de cada trabajador. 

• La voluntad del trabajador dirigida a cumplir con las instrucciones para realizar 
su tarea. 

• La remuneracion que premie el esfuerzo. 

Condiciones de trabajo 

La administracion debe estudiar sistematicamente los procesos y procedimientos 
de trabajo para encontrar cual es la mejor manera de realizar una tarea, cuales son 
los mejores instrumentos y las mejores condiciones de trabajo para realizar esa 
tarea. Por ello, debera: 

• Adecuar instrumentos y herramientas de trabajo y equipos de produccion, a fin 
de minimizar el esfuerzo del operador y la perdida de tiempo en la ejecucion de 
la tarea. 

• Establecer una distribucion fisica de las maquinas y los equipos para racionali- 
zar el flujo de los materiales y la produccion. 

• Mejorar el nivel de ruido, la iluminacion y el confort general para no afectar la 
eficiencia del trabajador. 

• Proveer instrumentos y equipos para reducir movimientos innecesarios. 

Estandarizacion 

La escuela de administracion cientifica afirma que corresponde estandarizar (forma- 
lizar) tanto la tarea del trabajador como el conjunto de procesos y procedimientos 
de la empresa, las maquinas y los equipos, y las materias primas y los materiales, 
para impedir que la diversidad genere complejidad y, asi, aumentar la eficiencia y 
centralizar las decisiones y el control. 

Otros integrantes de la escuela de administracion cientifica 

• Harrington Emerson (1853-1931). Ingeniero estadounidense, busco simplifi- 
car los metodos de estudio del trabajo. 

• Frank y Lillian Gilbreth (1868-1924 y 1878-1972). Lillian (psicologa industrial) 
centro su atencion en los aspectos humanos del trabajo y en la comprension 
de las personalidades y necesidades de los trabajadores; en 1912, publico su 
obra The Psychology of Management. 

Frank (constructor) se especializo en el estudio de movimientos y tiempos; de- 
sarrollo, entre otras, una tecnica de trabajo que triplico la produccion que un 
albanil podia realizar en un dia. 

En Principios de la Administracion cientifica (1981), Taylor dice lo siguiente 
sobre los Gilbreth: “Resulta interesante que ellos llegaron a la conclusion de 
gue no es la monotonia del trabajo lo gue ocasiona tanto descontento en el 


Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 
CapItulo II El contexto y las escuelas de administracion 


60 




trabajador sino, mas bien, la falta de interes de la administracion por los traba- 
jadores”. 

Henry Gantt (1861-1919). Trabajo sobre la seleccion cientifica de los traba- 
jadores; desarrollo el grafico de barras que lleva su nombre y que muestra el 
tiempo programado para cumplir una tarea y los programas relacionados para 
hacer otras tareas. 

Henry Ford (1863-1947). Este empresario, pionero de la administracion mo- 
dema, ha tenido un trascendencia tal que dio nombre a toda una concepcion 
del management, por lo que es sinonimo de la produccion en serie. 

En 1903, funda la Ford Motor Company, donde en 1908 se construyo el pri¬ 
mer Ford T. Este auto cambia el concepto predominante en esa epoca, que 
visualiza al automovil como simbolo de riqueza, ya que, como estaba dirigi- 
do a las masas, debia ser construido en serie y a bajo costo, incrementando 
constantemente la eficiencia (en 1908, tardaban mas de doce horas para 
construir cada vehiculo, y en 1920, solo un minuto por auto). 

La busqueda de la eficiencia y del incremento constante de la productividad 
por parte de Ford se asienta en: 

- Simplificar las tareas dividiendolas al maximo, a fin de obtener eficiencia por 
especializacion, y simplificar tambien la capacitacion del operario, lo que le 
permitio enfrentar altas rotaciones de personal al poder capacitar a un nue- 
vo trabajador en una sola jornada. 

- Cada operacion es analizada y dividida en sus elementos componentes. 

- Implementar la cadena de produccion que logra que el material llegue a ca¬ 
da trabajador, evitando el desplazamiento de este y reduciendo tiempos. 

- Establecer una estricta sujecion de los trabajadores a las instrucciones da- 
das para sus tareas. 

- Reducir al mfnimo el volumen de productos en elaboracion acortando tiem¬ 
pos en todas las etapas, incluidos el deposito de productos terminados y la 
comercializacion. 

Estas tecnicas de management originaban un profundo malestar en los trabaja¬ 
dores, lo que causo, por ejemplo, una rotacion de personal, que en 1913 llego al 
380% (Stoner y otros, 1996). Para contrarrestar esto, Ford: 

- Duplico la remuneracion y establecio el salario por tiempo (en la linea de 
produccion, el trabajador no tiene influencia sobre la cantidad de unidades 
producidas, ya que la velocidad la da esa Ifnea). 

- Fijo la jornada en ocho horas (lo comun era una jornada de entre diez y doce 
horas). 

- Establecio un sistema de financiacion preferencial para que sus obreros 
compraran sus autos. 

- Establecio un servicio de alfabetizacion y educacion civica para sus em- 
pleados. 
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- Introdujo el pago de un sueldo anual complementario para aquellos trabajado- 
res que permanecieran doce meses continuos en su empleo. 

Resumen 

La administracion de la empresa asume las decisiones de esta ultima, construyendo 
procesos estandarizados y formalizando el comportamiento de los trabajadores, e 
impulsando la utilizacion de los conocimientos tecnologicos en todas las tareas del 
management. 

El resultado se visualiza en las lineas de montaje, que, gracias al estudio de meto- 
dos y tiempos y la division del trabajo (tanto la division de tareas como la division 
jerarquica de la toma de decisiones), lograron un espectacular crecimiento de la 
produccion, con un incremento de la productividad y de la tasa de ganancias duran- 
te decadas y una incorporacion masiva de las clases trabajadoras al mercado de 
consumo. 

Limitaciones 

• Las suposiciones sobre la naturaleza del hombre -holgazaneria, individualis- 
mo y racionalidad economica-, que impiden considerar la satisfaccion de este 
a traves del mismo trabajo y sus necesidades sociales. 

• El enfasis en maximizar la tasa de ganancias llevo a la superexplotacion y al for- 
talecimiento de las organizaciones sindicales, asi como a un estado de confron- 
tacion social y la posterior regulacion de las relaciones laborales por el Estado. 

• La idea de encontrar desde la administracion el mejor modo de hacerlo des- 
perdicia la inteligencia y la capacidad profesional de los trabajadores. 

• La pretension de ser una disciplina cientifica, a pesar de carecer de un riguroso 
metodo cientifico de analisis. 

Administracion industrial y general 
Henri Fayol (1841-1925) 

Este ingeniero de ciudadania francesa, nacido en Constantinopla (Estambul) y muerto 
en Paris, y mencionado por Harold Koontz como “el padre de la teoria moderna de 
la administracion” y del enfoque de “administracion operacional” (1994), considera 
a la empresa como el ambito de transformacion de insumos mediante las funciones 
administrativas de planeamiento, organizacion, integracion del personal, direccion y 
control. 

Entre fines del siglo XIX y principios del XX, Francia aumento su expansion territorial 
colonial. Un ejemplo es la dominacion francesa de Indochina (Vietnam, Camboya, 
Laos), a partir de la segunda mitad del siglo XIX; con esta expansion politica, se con- 
solida la expansion de las empresas francesas. 
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Funciones basicas de la empresa 

Fayol puso enfasis en buscar la productividad empresarial considerando a la empre¬ 
sa como un todo y disenando para ella la estructura mas adecuada para mejorar la 
eficiencia y la eficacia de cada una de sus operaciones (las funciones basicas de 
la empresa). Explicito un conjunto de preocupaciones sobre la administracion de las 
organizaciones que en gran medida permanecen como interrogantes actuales. Segun 
Fayol, las operaciones que realizan las empresas son las siguientes: 

• Operaciones tecnicas (produccion, fabricacion, transformacion). 

• Operaciones comerciales (compras, ventas, permutas). 

• Operaciones financieras (busqueda y administracion de capitales). 

• Operaciones de seguridad (proteccion de bienes y de personas). 

• Operaciones de contabilidad (inventario, balance, precio de costo, estadistica, 
etcetera). 

• Operaciones administrativas (prevision, organizacion, mando, coordinacion y 
control). 

Estos seis grupos de operaciones o funciones esenciales existen siempre en toda 
empresa, sea esta simple o compleja, pequena o grande. Fueron publicados origi- 
nalmente en el Boletin de la Sociedad de la Industria Minera de Francia en 1916 
(Fayol, 1981). 

En la enumeracion de las funciones que se realizan en una empresa, Fayol pro- 
pone una definicion de la administracion, que, desde una Vision de la empresa 
como un conjunto de procesos encadenados, aun muestra vigencia: “Fle adoptado, 
pues, la siguiente definicion: ‘administrar’ es prever, organizar, mandar, coor- 
dinar y controlar; ‘prever’ es escrutar el porvenir y confeccionar el programa de 
accion; ‘organizar’ es constituir el doble organismo, material y social de la empresa; 
‘mandar’ es dirigir al personal; ‘coordinar’ es ligar, unir y armonizar todos los actos 
y todos los esfuerzos; ‘controlar’ es vigilar para que todo suceda conforme a las 
reglas establecidas y las ordenes dadas” (1981). 

Respecto de la definicion anterior, Fayol hace una aclaracion sobre la administra¬ 
cion: “Es necesario no confundirla con el gobierno. Gobernar es conducir la em¬ 
presa hacia el fin propuesto, tratando de obtener el mayor provecho posible de 
todos los recursos de que ella dispone; es asegurar la marcha de las seis funciones 
esenciales”. Y tambien: “La administracion desempefia en el gobierno de todos los 
negocios, grandes o pequenos, industriales, comerciales, politicos, religiosos o de 
cualquier otra naturaleza, un papel muy importante” (1981). 

Principios generales de la administracion 

Con respecto a los principios generales de la administracion, Fayol comienza dicien- 
do: “Empleare con preferencia la palabra ‘principios’, desembarazandola de toda 
idea de rigidez. No existe nada rfgido ni absoluto en materia administrativa; en ella 
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todo es cuestion de medida. [...] Ademas, los principios son flexibles y susceptibles 
de adaptarse a todas las necesidades. La cuestion consiste en saber servirse de 
ellos: es este un arte dificil que exige inteligencia, experiencia, decision y mesura” 
(1981). 

Aclara Fayol antes de enunciarlos: “Mencionare algunos de los Principios de la Ad¬ 
ministracion que he tenido que usar con mas frecuencia”. 

• La division del trabajo: tiende a la especializacion de las funciones y a la se- 
paracion de los poderes; facilita adquirir habilidad, seguridad y precision, que 
acrecientan el rendimiento. 

• La autoridad: consiste en el derecho de mandar y en el poder de hacerse obe- 
decer; no se concibe la autoridad sin la responsabilidad. 

• La disciplina: consiste en la obediencia, la asiduidad, la actividad, la presen- 
cia y los signos exteriores de respeto realizados conforme a las convenciones 
establecidas entre la empresa y sus agentes. 

• La unidad de mando: para la ejecucion de un acto cualquiera, un agente solo 
debe recibir ordenes de un jefe. 

• La unidad de direccion: este principio puede expresarse asi: “Un solo jefe y 
un solo programa para un conjunto de operaciones que tienden al mismo fin”. 

• La subordinacion de los intereses particulares al interes general: el inte¬ 
res de un agente o de un grupo de agentes no debe prevalecer contra el interes 
de la empresa. Dos intereses de orden diverso, pero igualmente respetables, 
se contraponen; es necesario buscar la manera de conciliarlos. 

• La remuneracion: debe ser equitativa y, en todo lo que sea posible, dar satis- 
faccion a la vez al personal y la empresa. El modo de retribucion recibe en la 
practica soluciones muy diversas, de las cuales ninguna ha parecido hasta el 
presente absolutamente satisfactoria. 

• La centralizacion: es un hecho de orden natural; consiste en que, en todo 
organismo, animal o social, las sensaciones convergen hacia el cerebro o la 
direccion; de esta o aquel parten las ordenes que ponen en movimiento todas 
las partes del sistema. 

• La jerarquia: esta constituida por la serie de jefes que van desde la autoridad 
superior hasta los agentes inferiores. La via jerarquica es el camino que siguen 
las comunicaciones, pasando por todos los grados de la jerarqula, que par¬ 
ten de la autoridad superior o las que le son dirigidas. Este camino esta impues- 
to por la necesidad de una transmision segura y por la unidad de mando. Pero 
no es siempre el mas rapido, es a veces desgraciadamente largo. 

Existen muchas operaciones cuyo exito depende de una ejecucion rapida; es 
necesario conciliar, por lo tanto, el respeto de la vla jerarquica con la obligacion 
de obrar rapidamente. 
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• El orden material: el orden perfecto implica un lugar juiciosamente elegido 
-para cada cosa-, el orden aparente no es sino una imagen falsa o imperfecta 
del orden real. La limpieza es un corolario del orden. 

• La equidad: para que el personal sea estimulado en el sentido de emplear 
en el ejercicio de sus funciones toda la buena voluntad y el sacrifico de que 
es capaz, hay que tratarlo con benevolencia; la equidad es el resultado de la 
combinacion de la benevolencia con la justicia. 

• La estabilidad del personal: si un agente es desplazado cuando apenas ha 
concluido el periodo de aprendizaje, o antes de que este termine, no habra 
tenido tiempo de rendir un trabajo apreciable. Sin embargo, los cambios son 
inevitables: la edad, el retiro, la incapacidad, etc. El principio de estabilidad es 
pues, como todos los otros, una cuestion de medida. 

• La iniciativa: la posibilidad de concebir y ejecutar un plan recibe el nombre de 
“iniciativa”. Proponer es tambien un componente de la iniciativa. Un jefe que sa- 
be inspirar la iniciativa entre su personal es infinitamente superior a otro que no 
sabe hacerlo. 

• La union del personal: la armonia y la union del personal de una empresa 
constituyen una gran fuerza para ella. Es indispensable realizar esfuerzos para 
establecerlas. Debe cumplirse la unidad de mando, asi como evitarse dividir el 
personal y abusar de las comunicaciones escritas. 

Resumen 

Esta escuela procura aumentar la productividad a traves de la comprension global 
de la empresa para permitir dirigir organizaciones complejas como las industrias. 
Dirige su esfuerzo al analisis y al diseno de la organizacion y su estructura, y a la 
busqueda de principios utiles para guiar al administrador. 

Limitaciones 

• Propone un modelo de empresa apto para ambientes relativamente estables y 
predecibles. 

• Supone que las comunicaciones y las lineas de autoridad pueden circunscribir- 
se a las formas aprobadas por la superioridad. 

• Los Principios de la Administracion son excesivamente generalistas y difusos. 

• Segun March y Simon: “Quizas el fallo mas critico de la ciencia administrati- 
va clasica es que no confronta la teoria con el material empirico oportuno” 
(1961). 
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Modelo burocrAtico de administracion 
Max Weber (1864-1920) 


Max Weber fue un pensador aleman considerado uno de los fundadores de la so- 
ciologia moderna; ha dedicado esfuerzos al analisis de la estructura de la sociedad 
organizada desde el sistema capitalista. Este pensador de ideales democraticos 
desarrolla un estudio de la autoridad y, sobre la base de las conclusiones sobre la 
validez de sus distintas formas, propone un sistema de control social aplicable a las 
organizaciones complejas, tanto empresariales como de la administracion estatal. 

Durante el periodo en que este autor desarrolla su obra se producen importantes 
acontecimientos como la Gran Guerra -que luego llamamos “Primera Guerra Mun- 
dial”-, la revolucion comunista en Rusia, la modificacion de las relaciones de poder 
en los territorios colonizados por las potencias europeas y la modernizacion de la 
sociedad y la economia de Japon. 

La autoridad 

Max Weber, en su busqueda de criterios racionales para determinar cual es una 
correcta autoridad, realiza un analisis historiografico, identificando tres tipos de au¬ 
toridad legitimados: 

• Autoridad tradicional: aquella aceptada por la tradicion (lo que se trae) y no 
por caracteristicas de la persona sobre la que recae esa autoridad. Este tipo de 
autoridad resulta aleatoria y relaciona el ejercicio de la autoridad y la responsabi- 
lidad por las consecuencias de sus actos. Es basicamente conservadora, pues 
se acepta porque siempre fue aceptada. 

• Autoridad carismatica: se apoya en las caracteristicas (dones) que tienen 
algunas personas para atraer o seducir con su presencia o su palabra. Es ines- 
table y no puede ser delegada ni transferida. 

• Autoridad legal: surge del cuerpo de normas legales aceptadas en una orga- 
nizacion o en una sociedad. Este tipo de autoridad, tambien llamada “racional”, 
legitima el sistema de poder al asentarse en lo decidido por leyes socialmente 
reconocidas y aceptadas como una expresion de justicia. A este tipo de autori¬ 
dad Max Weber la considera la mas perfecta, pues lleva al ejercicio del poder 
dentro de los limites establecidos por las normas de origen y por los objetivos 
previamente establecidos. 

El modelo burocratico 

En el desarrollo del modelo burocratico esta presente la preocupacion de Weber por 
responder a la complejidad creciente de las empresas y del mundo de los negocios, 
y, tambien, al crecimiento de las tareas administrativas del Estado moderno. 

Para su creador, la burocracia es el modelo de organizacion que mas desarrolla la 
eficiencia al cumplir las siguientes caracteristicas: 
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• La division del trabajo se establece sistematicamente atendiendo a una 
racionalidad que procura la eficiencia y la eficacia de la organizacion. Se 
establece de forma que la autoridad y la responsabilidad de cada trabajador 
esten claramente definidas. 

• La division del trabajo implica la division tanto del trabajo como de la autoridad, 
por lo que los puestos (o cargos) se organizaran en una escala jerarquica que 
establece la cadena de mando. 

• La seleccion del personal se hara segun su competencia tecnica, comprobada 
mediante examenes y antecedentes de formacion profesional y educacion. 

• El rendimiento individual se ha de guiar por normas estrictas, disciplina y con- 
troles. La aplicacion de las reglas sera impersonal y uniforme. Al igual que la 
admision, la promocion se basa en el merito y en la competencia tecnica, y no 
en preferencias personales. 

• Las reglas y los procedimientos estaran establecidos por escrito y documen- 
tados. 

• Las comunicaciones tienen un caracter formal, y predomina la comunicacion 
escrita. 

• Las rutinas y los procedimientos de trabajo estan estandarizados mediante re¬ 
glas y normas tecnicas para el desempeno de cada cargo. 

• El equipamiento de cada oficina o taller pertenece al puesto, taller u oficina, y 
no a quien detenta la posicion laboral, aunque fuese de jefe de area. 

• La especializacion de la administracion implica que la funcion administrativa 
sera asumida por profesionales de carrera que trabajan por un salario fijo, pero 
que no son duenos de la organizacion. 

Resumen 

La organizacion burocratica facilita el control del comportamiento de las personas 
que trabajan en la empresa, permite rapidez en la ejecucion de los procesos formali- 
zados y aumenta la previsibilidad de los comportamientos en las organizaciones. 

La autoridad legal, al ser aceptada racionalmente, logra la aceptacion de los objeti- 
vos y normas de la empresa. Confla en la organizacion formal y en la racionalidad 
en las decisiones y los comportamientos. 

Limitaciones 

• Excesivo racionalismo. 

• Concepcion mecanicista de las estructuras y normas de las organizaciones. 

• Escasa capacidad de adaptacion a contextos cambiantes y de innovacion. 

• Analisis limitado del comportamiento humano. 

• Desconoce la existencia de conflictos dentro de la organizacion (ver “La buro- 
cracia y el estructuralismo”). 
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La Vision de la administracion desde las ciencias 
de la conducta 

La evolucion de la disciplina de la administracion esta atravesada desde sus primeros 
momentos por el analisis del comportamiento de las personas en tanto participes de 
organizaciones. Estas preocupaciones tienen dos enfoques: 

• Comprender cual es el comportamiento en las organizaciones que resulta fun- 
cional a los objetivos centrales de cada organizacion, y como se logra. 

• Analizar como la organizacion afecta el desarrollo personal y social de las per¬ 
sonas que se desempenan en ella. 

CARACTERIZACION HISTORICA DEL PERlODO 

Avanzando la decada de 1920, ya se han divulgado y puesto en practica las ideas 
sobre administracion de empresas desarrolladas por las escuelas clasicas. Tambien 
se han producido hechos importantes en el mundo, como: 

• Aparecen nuevas tecnologias, fundamentalmente referidas a las comunicacio- 
nes y el transporte. 

• Se producen cambios en la estructura y las costumbres sociales, impactadas 
por eventos como la Primera Guerra Mundial y el avance de los regimenes de- 
mocraticos de gobierno. 

• El fortalecimiento de organizaciones sindicales y la intervencion de los gobier- 
nos en la regulacion de las relaciones laborales. 

• Ha terminado la Primera Guerra Mundial y comienzan a desarrollarse nuevos 
movimientos politicos como el nazismo y el comunismo. 

• Se consolidan los Estados Unidos como la nueva gran potencia mundial, des- 
plazando a Gran Bretana. 

• Se desarrollan los derechos civicos (como el voto universal y, en algunos pai- 
ses, el voto femenino). 

• Se desarrollan la psicologia y la sociologia. 
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BREVE CRONOLOGIA HISTORICA CORRESPONDIENTE AL PERIODO 1920-1938 


Ano 

PoLiTICA 

SoCIEDAD Y CULTURA 

ClENCIA Y TECNOLOGiA 

En todo 
el periodo 
abarcado 


• El patriarcado se debilita. 

• Aumenta la 
participacion. 

• Crece el movimiento 
sindical. 

• Se crea la 

Organizacion 

Intemacional del Trabajo. 

• Surge la legislacion 
laboral. 


1920 



• Se desarrolla el 
electroencefalograma. 

• Primera emision de radio 
comercial. 

• Primera grabacion electrica 
de sonido. 

1921 

• Los Estados Unidos 
limitan la entrada de 
inmigrantes. 

• Represion militar 
a huelgas en la 
Patagonia Argentina. 

• Congreso 

Intemacional de 

La Haya sobre 

Derechos Humanos. 

• El charleston y 

el foxtrot se popularizan. 

• Se sintetizan carburantes. 

• En Londres se funda la 
primera clinica para el 
control de la natalidad. 

1922 


• Murnau estrena su 
pelicula Nosferatu. 

• Se desarrolla la insulina. 

1923 

• En la Argentina, 
la ley N° 11.289 crea 
la Caja de Prevision. 


• Se descubren vacunas 
contra la difteria y el 
tetanos. 

1925 


• Hitler publica Mein 

Kampf. 

• Kafka presenta 

El proceso. 


1927 

• Ejecucion de 

Sacco y Vanzetti. 

• Lang estrena 

Metropolis. 


1928 



• Fleming descubre la 
penicilina. 

• Freyssinet inventa el 
hormigon pretensado. 
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BREVE CRONOLOGIA HISTORICA CORRESPONDIENTE AL PERIODO 1920-1938 (COntiflUa) 


Ano 

PoLiTICA 

SoCIEDAD Y CULTURA 

ClENCIA Y TECNOLOGlA 

1929 

• La superproduccion y 
la escasa capacidad 
adquisitiva de la 
poblacion se 
combinan para 
originar la caida de 

la Bolsa de Nueva 

York, cuyos efectos 
alcanzan al conjunto 
de la economia 
mundial en 1930. 

• En la Union Sovietica, 
la jornada laboral es 
de siete horas. 



1930 

• En la Argentina 
y en Bolivia, 
golpes militares 
derrocan gobiernos 
democraticos. 


• La BBC emite imagenes 
televisivas con sonido. 

• Telefunken presenta la 
cinta de grabacion de 
sonido. 

1931 


• Freud publica Lecciones 
de introduccidn al 
psicoanalisis. 


1932 



• Se descubren el neutron 
y el proton. 

• Primera camara electronica 
efectiva de television. 

1933 

• Japon ocupa Pekin. 

• Hitleres designado 
cancillerdeAlemania. 


• IBM introduce una maquina 
de calcular. 

• Miller descubre el DDT. 

1935 



• Se descubren las 
sulfamidas. 

• Watson-Watt inventa el 
radar. 

• Carothers inventa el nailon. 

1936 

• Guerra civil 
en Espafia. 

• Chaplin estrena 

Tiempos modernos. 

• Primer helicoptero practico. 

1937 

• Japon invade Shangai. 



1938 

• Participacion de 
Palestina por guerra 
entre grupos judios y 
palestinos. 


• Hahn y Strassman 
descubren la fusion 
nuclear. 
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En ese marco se realizan nuevos estudios sobre las organizaciones que buscan identi- 
ficar y superar las limitaciones de las teorias clasicas. En el presente apartado se vera 
un aporte muy importante al avance de la administracion. 

La escuela de las relaciones humanas 
Elton Mayo (1880-1949) 

George Elton Mayo fue un cientifico nacido en Australia y emigrado a los Estados 
Unidos de America, profesor y director del Centro de Investigaciones Sociales de la 
Harvard School of Business Administration. El marco teorico del que parte Mayo es 
la llamada “administracion cientifica” (taylorismo) y en ella basa sus estudios buscan- 
do verificar sus presupuestos teoricos. 

Las experiencias de Hawthorne, su desarrollo y sus conclusiones 

Mayo y otros investigadores de la Universidad de Harvard, como Fritz Rothlisberger 
y William J. Dickson, participaron entre 1924 y 1933 de estudios sobre la conducta 
humana en el trabajo, en la planta Hawthorne de la compania Western Electric. El 
objetivo de los estudios era relacionar las condiciones de trabajo con la productivi- 
dad de los trabajadores. 

El desarrollo de estas experiencias se describe a continuacion. 

1. En los primeros estudios, los investigadores dividen a trabajadores en gru- 
pos experimentales, que se someten a cambios deliberados de ilumina¬ 
cion, y en grupos de control, cuya iluminacion permanece sin variaciones. 
Un objetivo de esta experiencia es verificar la validez de la premisa clasica 
que indica que se puede determinar cuales son las mejores condiciones 
de trabajo. 

Al mejorar la iluminacion en el grupo experimental, mejoraba la productivi- 
dad, aunque no uniformemente. Pero tambien crecia la productividad cuan- 
do se empeoraba la iluminacion. 

Ademas, se comprueba que mejora la productividad en los grupos de con¬ 
trol, en los que la iluminacion permanecfa sin modificaciones. Estos datos 
no permitian sacar una conclusion satisfactoria respecto de las causas y los 
efectos. 

2. Se realiza otro experimento en el que se selecciona un grupo de trabaja¬ 
dores a los que se les modificaron algunas condiciones laborales: se 
aumentaron los salarios y se modificaron los periodos de descanso durante 
la jornada laboral y la duracion de ella. En esta entrevista, se analiza si el 
trabajador tiene una respuesta economica racional a los estimulos, como 
tambien al valor de la iniciativa. 

En la experiencia se permite a los trabajadores tomar decisiones y opinar 
sobre los cambios. Durante el experimento se comprueban aumentos en la 
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productividad, pero nuevamente son resultados ambiguos, al no poder esta- 
blecerse la correlacion entre los cambios en las condiciones laborales y los 
cambios en la productividad. 

3. En una tercera etapa, se inicia un programa de entrevistas, que comprendfa 
entrevistar empleados para obtener un mayor conocimiento de actitudes y sen- 
timientos, escuchar opiniones sobre el trabajo y el tratamiento que recibian, y 
sugerencias sobre como debla ser el entrenamiento de los supervisores. 

Esta experiencia fue considerada positiva por la empresa, los investigado- 
res y los trabajadores; entre 1928 y 1930, se entrevisto a 21.126 empleados. 
A partir de 1931, se transforman en entrevistas libres, donde el empleado 
establece el temario sin que el entrevistador lo guie. Este programa revelo 
la existencia de una organizacion informal de los trabajadores, en la cual se 
fijan reglas y surgen lideres ajenos a la estructura formal. 

4. Entre noviembre de 1931 y mayo de 1932, se disena una experiencia para 
analizar la estructura informal de los trabajadores. Para esto, se seleccio- 
na un grupo de trabajadores y supervisores que han de trabajar en un taller 
separado de los demas (en el que hay permanentemente un observador). 

El observador constata que el grupo genero normas internas que regulaban 
la produccion grupal y el trabajo de cada uno, estabilizando la produccion, 
aun cuando esto les impidiera acceder a mayores remuneraciones. Esta fue 
la ultima experiencia realizada. 

En cuanto a las conclusiones de las experiencias de Hawthorne, son las siguientes: 

• El nivel de produccion esta determinado por las normas sociales y la integra- 
cion al grupo de cada trabajador; el trabajador tiene tanto necesidades morales 
y afectivas como materiales. 

• El comportamiento del trabajador esta condicionado por las normas grupales, 
que establecen castigos a quien se aparte de los estandares aceptados por el 
grupo. 

• Se considera a la empresa como compuesta por diversos grupos sociales, que 
no coinciden con la estructura formal establecida por la superioridad. 

• El contenido y la naturaleza del trabajo tienen enorme influencia sobre la moral 
del trabajador. Los trabajos simples y repetitivos resultan monotonos y mortifi- 
cantes, reduciendo la eficiencia del trabajador. 

• El modo de ejercicio de la supervision es un factor importante en la satisfaccion 
del trabajador y su productividad. En palabras de M. Crozier: “El buen jefe no 
sera el que sabe imponerse, sino el que sabe gustar” (Kliksberg, 1973). 

Resumen 

Se destaca la importancia de: 

• Las necesidades sociales, comprobando que la busqueda de productividad co¬ 
mo un problema de ingenierla es insuficiente, ya gue la empresa gue muestra 


Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 
CapItulo II El contexto y las escuelas de administracion 


72 




un genuino interes por los trabajadores encuentra en ello una fuente de produc- 
tividad. 

• La necesidad de estudiar y comprender la organizacion informal, la dinamica 
de los grupos, el liderazgo y la comunicacion. 

• La necesidad de estudiar el estilo del administrador (y los demas niveles jerar- 
quicos) y de replantear su formacion y su entrenamiento. 

Limitaciones 

Las experiencias de Hawthorne, aun cuando contribuyeron profundamente en el 
modo en que los administradores concebian su trabajo y el de los empleados, estan 
limitadas por las deficiencias de diseno de los experimentos y el analisis e interpre- 
tacion de las experiencias. 

El concepto de “hombre social” de la escuela de las relaciones humanas cues- 
tiona la validez del concepto de “hombre economico”, pero es insuficiente para 
explicar el comportamiento del hombre en la empresa. Se demuestra el fracaso en 
obtener altos indices de productividad solo mejorando las relaciones laborales y la 
satisfaccion del personal. 

Antecedentes desde la psicologia 

Algunos de los investigadores precursores con esta orientacion son: 

• Lillian Gilbreth (1878-1972). Doctora en Psicologia Industrial, en 1914 publico 
The Psychology of Management. Procuro aplicar conceptos psicologicos a la 
practica de la administracion cientifica impulsada por F. W. Taylor. Desarrollo el 
analisis del trabajo y la adaptacion del trabajador a ese tipo de trabajo estanda- 
rizado. 

• Hugh Miinsterberg (1863-1916). Este medico y doctor en Psicologia enfoca 
sus estudios en los trabajadores: expresa su deseo de contribuir a su bienestar 
reduciendo el horario de trabajo y elevando su nivel de vida. Para lo anterior, 
investiga sobre la determinacion de las cualidades mentales mas adecuadas 
para un trabajo; las condiciones psicologicas en que se obtienen mayor satis¬ 
faccion y mayor productividad en el trabajo, y el desarrollo de la influencia de 
la empresa para lograr esos resultados (Koontz y Weirich). 

Otros aportes 
Abraham Maslow (1908-1970) 

Este psicologo, en su obra Motivation and Personality (1954), analiza el proceso 
de desarrollo personal y plantea una teoria en la que lo relaciona con la satisfac¬ 
cion de distintas necesidades, a las que tipifica jerarquicamente segun el orden en 
que se busca satisfacerlas: 

• Fisiologicas: son basicas e instintivas, como la alimentacion, la reproduccion 
y el reposo. 
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• De seguridad: relacionadas con las nociones de incertidumbre y peligro. 

• Sociales: necesidad de participacion, amor y sentido de pertenencia. 

• De estima: comprenden la percepcion de uno mismo y la autoestima. 

• De realizacion: relacionadas con la independencia personal, la definicion de los 
propios objetivos e intereses, y la realizacion del propio potencial. 

Segun esta teoria, las personas buscan cubrir estas necesidades desde las prima- 
rias y obtienen satisfaccion con ello. 

La consecuencia sobre el comportamiento humano es que las necesidades motivan 
al ser humano para realizar acciones con las que obtiene satisfaccion. 

De esta teoria se desprende que existe una relacion de causalidad en la que la ne¬ 
cesidad origina el deseo que, transformado en accion, obtiene la satisfaccion de esa 
necesidad. Asi, para esta corriente, la necesidad es origen de la motivacion. 

Frederick Herzberg (1923-2000) 

Herzberg, psicologo especialista en motivacion laboral, analiza la relacion entre sa¬ 
tisfaccion y motivacion: “Los factores causales de satisfaccion en el trabajo [y de 
motivacion] son independientes y distintos de los factores causales de insatisfac¬ 
cion por el trabajo. Y siendo ello asi, resulta que los sentimientos de satisfaccion 
e insatisfaccion no son opuestos ni excluyentes. Lo opuesto de satisfaccion no es 
insatisfaccion, sino ausencia de satisfaccion; del mismo modo, lo opuesto de insa¬ 
tisfaccion no es satisfaccion, sino ausencia de satisfaccion” (F. Herzberg, “Una vez 
mas: ^como motiva usted a su personal?”, en Administracion de Empresas, ano 1, 
N° 4, Buenos Aires, julio de 1970). 

El autor propone clasificar las necesidades en dos tipos: 

a. Relacionadas con la naturaleza animal del ser humano. Por ejemplo, el 
hambre, que impulsa a ganar dinero para alimentarse, convierte al dinero en 
un tendencia basica. El cubrir estas necesidades solo alivia la carencia, sin 
que necesariamente le genere satisfaccion al ser humano. 

b. Relacionadas con la capacidad de realizarse y desde la realizacion 
experimentar desarrollo sociologico y psicologico. Las tareas que in- 
duzcan al desarrollo personal, que en el ambito empresarial estan en el 
contenido del trabajo, generan satisfaccion en el trabajador, por lo que son 
motivadoras. 

Esta clasificacion de las necesidades lleva al autor a afirmar que: 

a. Los factores del medio laboral que apuntan a satisfacer las necesidades pri- 
marias no son motivadores, sino que son solo factores higienicos que si no 
son adecuados, causan insatisfaccion y frustracion, y cuando son adecua- 
dos, solo generan un ambiente de trabajo adecuado (elemento extrfnseco al 
trabajo en si). 
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b. Los factores referidos al segundo tipo de necesidades son factores de de- 
sarrollo o motivacionales, y son intrinsecos al trabajo. 

Esta teoria sobre motivacion e higiene recomienda que el trabajo sea enriquecido 
aumentando la profundidad del puesto de trabajo para que el personal aumente su 
rendimiento. El enriquecimiento del trabajo busca brindar oportunidades de desarro- 
llo psicologico e intelectual. 

Herzberg identifica los siguientes factores: 

• Factores motivacionales 

- Oportunidad de realizar. 

- Reconocimiento por lo realizado. 

- Contenido del trabajo. 

- Responsabilidad. 

- Capacitacion. 

- Desarrollo personal. 

* Factores higienicos 

- Politica de la empresa. 

- Supervision. 

- Relaciones con los superiores. 

- Condiciones de trabajo. 

- Remuneracion. 

- Relaciones con los iguales. 

- Vida personal. 

- Relaciones con los subordinados. 

- Estatus. 

- Seguridad. 

Douglas McGregor (1906-1964) 

Este autor escribe en 1960 en su libro El aspecto humano de las empresas: “En es- 
te libro nos proponemos demostrar la tesis de que el lado humano de las empresas 
es ‘de una pieza’, o sea que los principios teoricos que sigue la gerencia en cuanto 
al control de sus recursos humanos determinan el caracter total de la empresa” 
(1969). 

En esa obra, esquematiza las teorias centrales que los distintos administradores 
tienen para explicar el comportamiento de los trabajadores en la organizacion, pues 
considera que segun como sean esas teorias, asi sera el modo en que construyan 
el modelo de organizacion con el cual administran las empresas. 

A estas teorias sobre el comportamiento de los trabajadores las resume en las si¬ 
guientes hipotesis. 
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* Hipotesis de la teoria X (el punto de vista tradicional sobre la direccion y 

el control): 

- “El ser humano siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo evita- 
ra siempre que pueda”. 

- “Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo, la mayor parte de las 
personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza, controladas, dirigi- 
das y amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo adecuado 
a la realizacion de los objetivos de la organizacion”. 

- “El ser humano comun prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabili- 
dades, tiene relativamente poca ambicion y desea mas que nada su segu- 
ridad”. 

- Teoria X: considerar a los trabajadores de acuerdo con las hipotesis antes 
descriptas impulsa un modelo de jefe autoritario. 

* Hipotesis de la teoria Y (la administracion por integracion y autocontrol): 

- “El esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el gastado en el 

juego o en el reposo”. 

- “El control externo y la amenaza de castigo no son los unicos medios de en- 
cauzarel esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion. El hombre 
debe dirigirse y controlarse a sf mismo en servicio de los objetivos a cuya 
realizacion se compromete”. 

- “Se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las com- 
pensaciones asociadas con su logro”. 

- “El ser humano ordinario se habitua, en las debidas circunstancias, no solo 
a aceptar sino a buscar nuevas responsabilidades”. 

- “La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la imaginacion, el 
ingenio y la capacidad creadora para resolver los problemas de la organiza¬ 
cion es caracteristica de grandes, no pequenos, sectores de la poblacion”. 

- “En las condiciones actuales de la vida industrial, las potencialidades intelec- 
tuales del ser humano estan siendo utilizadas solo en parte.” 

- Teoria Y: considerar que los trabajadores son responsables y creativos pro- 
pone la preferencia por un jefe democratico. 

Segun J. Collins (1997): “McGregor afirma que el rendimiento de una organizacion es 
directamente proporcional a la habilidad que la misma tenga para aprovechar el poten- 
cial humano. A su vez, esta habilidad depende de que se rechace la teoria X sobre el 
comportamiento humano y se adopte la teoria Y”. 

Otros aportes desde un enfoque sociologico 
Kurt Lewin (1890-1947) 

Estudioso aleman emigrado a los Estados Unidos de America poco antes de la 
Segunda Guerra Mundial (en 1932). Es uno de los representantes de la sociologia 
industrial. 
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En sus publicaciones, divulga las investigaciones que realizo con sus colaborado- 
res. Se destacan dos ejes de interes: la participacion de los trabajadores en las deci- 
siones y la influencia que el estilo de conduccion tiene sobre las personas. 

Respecto del primer tema, es de mencionar la experiencia realizada por A. Bavelas 
bajo la direccion de Lewin en una fabrica donde la produccion promedio por traba- 
jador alcanzaba 60 unidades diarias. En ese establecimiento, la investigacion ins- 
trumenta un espacio de discusion entre los trabajadores respecto de cual debe ser 
el estandar de produccion correcto. En esa discusion participativa se establece por 
consenso un estandar diario de produccion de 84 unidades. Narra el investigador 
que, en la practica posterior, el promedio de produccion fue de 87 unidades diarias 
(Solana, 1993). 

En cuanto a la influencia del estilo del jefe sobre los subordinados, Lewin dirige una 
investigacion en la que observa tres grupos de alumnos a quienes se les indica rea- 
lizar la misma tarea y se les asignan jefes de distinto estilo. 

• Tipos y caracteristicas del jefe: 

- Jefe autoritario: conduce rigidamente, solo da ordenes, no admite que se 
delibere sobre ellas ni que se discutan. 

- Jefe democratico: conduce dando y recibiendo sugerencias; procura fo- 
mentar la participacion y actuar como coordinador. 

- Jefe laissez-faire, laissez-passer (“dejar hacer, dejar pasar”): muestra 
poco compromiso con la tarea y el grupo, desarrolla poca actividad. 

• Resultados obtenidos por el grupo: 

- El grupo trabaja cuando el jefe esta presente; cuando este se aleja, se dete- 
riora el trabajo. 

- Una vez consensuadas las pautas de trabajo, no es imprescindible la presen- 
cia del jefe; las relaciones del grupo son cordiales. La produccion es de mas 
calidad, pero en menor cantidad que la del grupo anterior. 

- Este grupo tiene una produccion y una calidad inferiores a los demas gru¬ 
pos. Las relaciones no fueron satisfactorias. 

John French y Bertram Raven 

En The Bases of Social Power, ambos autores identifican cuatro fuentes del poder 
que pueden estar en todos los niveles de la organizacion (Koontz y Weirich, 1994). 

• Poder de recompensa: una persona tiene la capacidad de recompensar a 
otra por cumplir sus indicaciones. 

• Poder coercitivo: una persona tiene la capacidad de castigar a otra por no 
cumplir sus indicaciones. 

• Poder legltimo: una persona reconoce que otra tiene el derecho de ejercer el 
mando sobre ella. 

• Poder experto: una persona es reconocida por otra por sus conocimientos y ex- 
periencia sobre un tema y, en consecuencia, sus indicaciones son cumplidas. 
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El estructuralismo y las escuelas neoclasicas 

CARACTERIZACION HISTORICA DEL PERIODO 

La burocracia como modelo de organizacion social es divulgada en los Estados Uni- 
dos en la decada de 1940 como una solucion racional a las complejidades de los 
problemas modernos, y es analizada por estudiosos de formacion estructuralista. 
“Sin negar la proposicion esencial de Weber de que la burocracia es mas eficiente 
(con respecto a los objetivos de la jerarquia formal) que las formas alternativas de 
organizacion, las investigaciones y los analisis de Merton (1940), Selznick (1949) y 
Gouldner (1954) han sugerido consecuencias afuncionales importantes de la organi¬ 
zacion burocratica” (March y Simon, 1961). 


BREVE CRONOLOGIA HISTORICA CORRESPONDIENTE AL PERIODO 1939-1955 

Ano 

PolItica 

SoCIEDAD Y CULTURA 

ClENCIA Y TECNOLOGiA 

En todo 
el periodo 
abarcado 

• Segunda Guerra Mundial. 

• Acuerdos politicos de 

Yalta y Postdam; division 
del mundo; equilibrio 
bipolar; Guerra Fria. 

• Fundacion de organismos 
internacionales. 

• Aumento del poder de los 
Estados Unidos. 

• Division entre paises 
desarrollados y 

no desarrollados. 

• Segunda Guerra 
Mundial: 55 millones 
de muertos; 33 
millones de heridos; 

3 millones de 
desaparecidos. 

• Exodos y 
deportaciones. 

• Gran desarrollo 
del estudio de la 
conducta humana. 

• Creacion de 
organismos de 
cooperacion 
intemacional, 
derechos humanos, 
alfabetizacion, 
etcetera. 

• Aumento del nivel 
de vida de la 
poblacion mundial. 

• Gran desarrollo de la 
comunicacion y el 
transporte (aviones, 
satelites artificiales, 
navios de propulsion 
atomica, electronica, 
computadoras, nuevos 
procesos industriales, 
cibernetica, robotica). 
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Breve cronologIa historica correspondiente al periodo 1939-1955 (continua) 


Ano 

PoLiTICA 

SoCIEDAD Y CULTURA 

ClENCIA Y TECNOLOGlA 

1939 

• Finaliza la guerra civil en 
Espana. 

• Los Estados Unidos 
reconocen al general 
Franco. 

• Alemania y la Union 
Sovietica firman pacto de 
no agresion. 

• Alemania invade Polonia. 

• Se inicia la Segunda 

Guerra Mundial. 

• La Union Sovietica invade 
Finlandia. 


• Primer avion a reaccion. 

1941 

• Los Estados Unidos le 
declaran la guerra al Eje. 


• Busch crea la calculadora 
electronica. 

1942 



• Fermi construye el primer 
reactor nuclear. 

• Alemania lanza el cohete 
V2. 

1943 

• Agitacion obrera 
y racial en los Estados 
Unidos. 


• IBM presenta la primera 
calculadora 
electromecanica. 

• Waksman descubre la 
estreptomicina. 

1945 

• Capitulacion de Alemania. 

• Fundacion de 

la Organizacion de las 
Naciones Unidas. 

• Bombas atomicas sobre 
Hiroshima y Nagasaki. 

• Capitulacion de Japon. 

• Reanudacion de relaciones 
entre la Argentina y los 
Estados Unidos. 


• Mauchky y Eckert 
presentan 

la calculadora y la 
integradora 
numerica electronica. 

• Se inventa el transistor. 

• Se construye la primera 
generacion de 
computadoras 
electronicas. 

1947 

• Plan Marshall de ayuda 
economica al Reino Unido, 
Francia, Italia y Alemania. 

• Comienza la Guerra Fria 
con la doctrina Truman. 

• Votofemenino 
y derechos 
laborales en la 
Argentina. 
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Breve cronologia historica correspondiente al periodo 1939-1955 (continua) 

Ano 

POLITICA 

Sociedad y cultura 

ClENCIA Y TECNOLOGiA 

1948 

• Igualdad legal y civil 
de negros y blancos 
en los Estados Unidos. 

• Fundacion de la 
Organizacion de los 

Estados Americanos y 
la Comision Economica 
para America Latina 

y el Caribe. 

• Declaracion de los 
Derechos Flumanos. 

• Se crea la Organizacion 
Mundial de la Salud. 


• Represion anticomunista 
en Brasil. 

• Creacion del Estado 
de Israel. 



1949 

• Se proclama la Republica 
Popular China (marxista). 

• Represion anticomunista 
(McCarthy) en los Estados 
Unidos. 

• Orwell publica 1984 
y Borges publica 
ElAleph. 


1950 

• Pacto China-Union 
Sovietica. 

• Guerra con Corea. 


• Vacuna antipoliomielitica. 

1951 

• Se crea la Comunidad 
Europea del Carbon 
y el Acero. 



1953 

• Finaliza la guerra de 

Corea con la division de 
ese pais. 

• Ataque revolucionario al 
cuartel de Moncada en 
Cuba. 

• Triunfa el rock and 
roli. 

• Se descubre la estructura 
delADN. 

1954 

• Derrota de Francia en 
Vietnam. 


• Se comercializa la radio a 
transistores. 
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El estructuralismo en EL estudio de la administracion 


Respecto de la administracion, el estructuralismo procura comprender la estructura 
de las organizaciones y el modo en que se relacionan sus componentes; su antece- 
dente mas importante es el modelo burocratico: “La organizacion es como una uni- 
dad social grande y compleja, donde interactuan muchos grupos sociales. Mientras 
estos grupos comparten algunos intereses (por ejemplo, la viabilidad economica de 
la corporacion), tienen intereses incompatibles (por ejemplo, como se han de distri- 
buir las grandes ganancias de la organizacion)” (Weber, 1964). 

Desde este enfoque se destacan los siguientes trabajos: 

• Robert K. Merton (1910-2003): Funciones manifiestas, latentes y disfunciones. 
Este sociologo norteamericano observa que en el modelo burocratico se desa- 
rrollan fenomenos poco analizados. 

Los modelos formales de organizacion generan conflictos entre los distintos 
integrantes de la organizacion y estos conflictos repercuten sobre los aspectos 
informales de la empresa, alterando por ello los comportamientos que estan 
establecidos y son los esperados. 

Por lo anterior, las acciones que desarrollan los miembros de la organizacion 
son de dos tipos: en primer lugar, manifiestas, que son las observables y 
previstas por la norma, y en segundo lugar, latentes, que son aquellas que, 
impulsadas por el conflicto, se hacen manifiestas en actos y consecuencias no 
deseados y no planificados por la conduccion. 

La existencia simultanea de funciones manifiestas y latentes genera disfuncio¬ 
nes, que son aquellas acciones no previstas y no deseadas. 

• Philip Selznick (1919): Analisis del origen de las funciones no deseadas (dis¬ 
funciones). 

Para este autor, una base fundamental de la existencia de funciones no desea¬ 
das esta en la departamentalizacion, que asigna autoridad a distintas personas 
para que cumplan o hagan cumplir los objetivos de un area de la organizacion 
(objetivos que son parciales con respecto a los objetivos generales). Del cum- 
plimiento formal de los objetivos del area suele surgir una contradiccion entre 
estos y los objetivos generales de la organizacion. Esta agrupacion de funcio¬ 
nes en areas o departamentos permite que los objetivos parciales puedan pre- 
valecer sobre los generales. 

• Alvin W. Gouldner (1920-1980): Funciones no deseadas, originadas en las 
caracteristicas de la supervision. 

Gouldner interpreta que la intensidad de la supervision en este modelo de orga¬ 
nizacion social es fuente de conflictos con los empleados. 

Este conflicto se puede disminuir y controlar procurando que la supervision 
se base en la aceptacion por identificacion con la organizacion y por consus- 
tanciacion con los objetivos, medios y politicas, o por el ejercicio de un poder 
sustentado en recursos importantes y deseables para el subordinado. 
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Desde lo anterior, el autor identifica tres tipos de comportamiento burocratico: 

- Burocracia fingida: se basa en normas impuestas desde el exterior y que 
no son compartidas por la propia organizacion y sus miembros. Esto suele 
llevar a un fingimiento del comportamiento que responde a las normas solo 
bajo control y resultan facilmente vulnerables. Es conveniente tener esto en 
cuenta al realizar contratos de tercerizacion de servicios y donde se preten- 
den imponer desde afuera (el contratante) las normas que deben cumplir los 
miembros de la organizacion contratada. 

- Burocracia punitiva: en este caso, el funcionamiento se obtiene con con- 
troles rigidos y penalidades severas (por ejemplo, instituciones de castigo o 
reclusion). 

- Burocracia representativa: cuando las normas son generadas por especia- 
listas reconocidos por los integrantes de la organizacion por su capacidad 
y autoridad profesional, las funciones responden a lo previsto, ya que son 
aceptadas por los funcionarios. 

Resumen 

El estructuralismo genera intentos integradores de los estudios de la administracion 
al incorporar aspectos sociologicos y psicologicos al estudio del comportamiento 
dentro del modelo burocratico. 

Implica un nuevo concepto de organizacion, en la que se busca analizar tanto la es- 
tructura formal de la organizacion como las acciones y la participacion de los indivi- 
duos, que dan muestra de la existencia de aspectos no formales en la organizacion. 

La escuela neoclasica 

Caracteristicas principales 

Los autores que agrupamos como parte de la escuela neoclasica son aquellos que 
observan que los postulados clasicos conservan solo parcialmente su vigencia, sin 
encontrar un enfoque que los sustituya; tambien consideran insuficientes los apor- 
tes de escuelas como la de las relaciones humanas y proponen reformular y actuali- 
zar aquellos principios clasicos. 

Entre los aportes de las escuelas clasicas que consideran vigentes, estan: 

a. La existencia de principios de la administracion. 

b. La departamentalizacion. 

c. La delegacion. 

d. La racionalizacion del trabajo. 

e. La estructura funcional. 

Las caracteristicas de la administracion compartidas por los autores neoclasicos se- 
gun la clasificacion propuesta por Idalberto Chiavenato (1995) son las siguientes: 
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• Valoracion de la practica de la administracion. 

• Reformulacion de los postulados basicos. 

• Valoracion de los principios generales de la administracion. 

• Enfasis en los objetivos y en los resultados. 

• Eclecticismo para incorporar aportes de otras corrientes. 

Esta corriente de pensamiento administrativo tuvo una fuerte influencia en los admi- 
nistradores y en las escuelas de negocios desde fines de la decada de 1920 hasta 
fines de la decada de 1970. 

Entre los administradores relacionados con esta corriente y orientados hacia la admi¬ 
nistracion general (seguidores de H. Fayol), se encuentran: Lyndall F. Urwick, Luther 
Gulick, James Mooney, Harold Koontz, William Neuman y Peter Drucker. Entre otros 
temas, tratan los que se desarrollan a continuacion. 

Preponderancia de la coordinacion 

Por su claridad, citamos la definicion de J. Mooney y A. Reiley, que transcribe Vicen- 
te L. Perel (1982): “La organizacion es la manera como se da toda asociacion hu- 
mana cuando se requiere de un objetivo comun. La tecnica de organizacion puede 
ser descripta, entonces, como la manera de intercambiar actividades o funciones 
especificas en un todo coordinado”. 

Los Principios de la Administracion mas mencionados 

• Objetivos: los objetivos de la empresa y sus elementos componentes deben 
ser claramente definidos y establecidos por escrito. La organizacion debe ser 
simple y flexible. 

• Actividades y agrupamiento de actividades: las responsabilidades asignadas 
a una posicion deben limitarse, tanto como fuere posible, al desempeho de una 
simple funcion. Las funciones deben asignarse a los departamentos segun su 
homogeneidad, con el fin de alcanzar la operacion mas eficiente y economica. 

• Autoridad: en la organizacion debe haber lineas daras de autoridad de arri- 
ba hacia abajo, asi como niveles de responsabilidad de abajo hacia arriba. La 
responsabilidad y la autoridad de cada posicion deben estar claramente defi- 
nidas por escrito. La responsabilidad debe estar siempre acompanada de la 
correspondiente autoridad. La autoridad para realizar o iniciar una accion debe 
delegarse al nivel mas proximo posible al lugar en donde esta se debe llevar a 
cabo. El numero de niveles de autoridad debe ser el minimo posible. 

• Relaciones: existe un Ifmite en cuanto al numero de posiciones que puede ser 
eficientemente supervisado por un individuo. Cada individuo en la organizacion 
debe reportarse solo a un unico supervisor. La responsabilidad de cada directi- 
vo es absoluta en relacion con los actos de sus subordinados. 

• Elementos de la funcion administracion (implica las funciones del ad- 
ministrador): los neoclasicos analizan los elementos fundamentales de la 
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administracion a partir de los definidos por Henri Fayol, procurando adecuar- 
los a la empresa moderna. Esta tarea dio forma a lo que actualmente se co- 
noce como proceso administrativo. 


Ejemplos de la propuesta de distintos autores clAsicos 

Y NEOCLASICOS SOBRE LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION 

Autor 

PRINCIPALES FUNCIONES 

Fayol 

Urwick 

Gulick 

Newman 

Prever, organizar, mandar, coordinar, controlar. 

Investigar, prever, planear, organizar, coordinar, dirigir, controlar. 

Planear, organizar, administrar el personal, dirigir, coordinar, informar. 
Organizar, planear, liderar, controlar. 


• Departamentalizacion: “En una organizacion, el agrupamiento de actividades 
se procesa siempre en dos sentidos contrarios: uno en el que las lineas diviso- 
rias son verticales e indican los tipos o variedades de actividades, y otro en el 
cual las lineas delimitadoras son horizontales e indican niveles de autoridad. Es 
imposible definir con precision cualquier actividad en cualquier organizacion, 
sin encuadrarla en esos dos sentidos, de la misma manera que es imposible 
fijar un punto en un mapa o en una carta sin tener en cuenta sus coordenadas” 
(Urwick, 1937). 

• Criterios de departamentalizacion: estos agrupamientos son efectuados se- 
gun distintas formas de entender la homogeneidad; las mas mencionadas por 
los neoclasicos son: 

- Por funciones. 

- Por productos o servicios. 

- Por localizacion geografica. 

- Por clientes. 

- Por fases del proceso. 

- Por proyectos. 

- Por numero. 

- Portiempo. 

• Centralizacion-descentralizacion: Fayol afirmaba la ventaja de mantener cen- 
tralizado el poder para evitar desvios respecto de los objetivos de la organiza¬ 
cion. Los neoclasicos estudian en que medida, ante el crecimiento en tamano 
y complejidad dado en las empresas, es conveniente efectuar una delegacion 
en la toma de decisiones, sea en objetivos y metas, politicas empresariales, o 
decisiones tacticas y operativas. 

• Modelo ACME: la Association of Consulting Management of Engineers publica 
el resultado de una investigacion realizada en empresas de los Estados Unidos 
con respecto a los criterios de agrupacion de tareas en la estructura formal 
de las mismas. La esguematizacion de esa investigacion muestra gue en las 
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empresas analizadas se incluyen siete areas basicas: investigacion y desarro- 
llo; produccion; comercializacion; finanzas y control; secretaria y legales; admi¬ 
nistracion de personal y relaciones externas. 

• Administracion por objetivos: esta tecnica de direccion esta basada en un 
criterio de descentralizacion de las decisiones para establecer los objetivos de 
los distintos niveles, respetando el ordenamiento jerarquico de todos los obje¬ 
tivos de la empresa. Por ello es un metodo de evaluacion y control del desem- 
peno de areas en un marco de creciente participacion en las decisiones de los 
mandos medios. Algunas de sus caracterfsticas son las siguientes: 

- Encuadrados en los objetivos generales de la empresa, se acuerdan entre 
el ejecutivo y su superior jerarquico los objetivos del area de responsabilidad 
del primero. 

- Mantener interrelacionados los objetivos departamentales. 

- Elaborar planes tacticos y operativos estableciendo mecanismos de medi- 
cion y control. 

- Hacer una evaluacion permanente, asi como una revision y actualizacion de 
los objetivos planeados. 

- El apoyo permanente de los sectores staff. 

Otros autores, como R. Barnes, G. Nadler y Alfords, enfocados prioritariamente en 
el estudio del campo industrial fabril, modificaron y actualizaron tecnicas de F. W. 
Taylor, H. Gantt y F. Gilbreth, desarrollando propuestas sobre el planeamiento y el 
control de la produccion, el manejo de materiales, la estandarizacion, etcetera. 

La organizacion racional del trabajo: el fordismo 

El fordismo es representativo del paradigma del management, manteniendo e in- 
crementando la rentabilidad de las empresas, hasta que, al no poder responder a 
los cambios contextuales de fines de la decada de 1960 y principios de la de 1970, 
va siendo reemplazado fundamentalmente por las teorias de administracion de la 
contingencia. 

Esta practica empresarial incorporo las teorias, las tecnicas y los principios elabo- 
rados por las escuelas de administracion citadas precedentemente, dando lugar a 
un modo de gestionar que se identifica como fordismo, u organizacion racional del 
trabajo, que busco encontrar la “mejor forma” de administrar. 

El fordismo se relaciono funcionalmente con un tipo de actuacion de los Estados- 
nacion identificado como Estado de bienestar. En la actualidad, ambos han perdi- 
do el grado de vigencia que teman, mostrando la existencia de una relacion de -en 
alguna medida- interdependencia. Para identificar sus rasgos se toma como fuente 
la caracterizacion gue realiza Julio C. Neffa (1980). 
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Caracterlsticas de la organizacion fordista de la produccion 

• Produccion masiva de productos homogeneos en un mercado de competencia 
monopolista. 

• Produccion integrada verticalmente sin recurrir a la subcontratacion. 

• Predominio del funcionamiento continuo de la produccion. 

• Relaciones asimetricas (a traves de intermediarios) con escasa preocupacion 
por el cliente. 

• Predominio de las innovaciones en los procesos por sobre las innovaciones en 
los productos. 

La organizacion de las empresas fordistas 

• Gigantismo de los establecimientos. 

• Centralizacion de las decisiones y de la informacion. 

• Estructura jerarquica centralizada y division del trabajo de gestion. 

• Division territorial del trabajo y de las estrategias de las unidades de negocios. 

Los principios fordistas sobre el proceso de trabajo 

• Intensificacion de la division social y de la tecnica del trabajo, y crecimiento del 
trabajo indirecto. 

• Concentracion de las decisiones fuera del taller. 

• Mecanizacion y sustitucion del trabajo manual. 

• Busqueda de reduccion de los costos unitarios para bajar los precios relativos. 

La relacion salarial 

• Mercado de trabajo en condiciones de casi pleno empleo. 

• Altos salarios directos indexables y regulados segun el tiempo de trabajo. 

• Relacion de empleo o contrato de trabajo especlfico y permanente. 

• Requerimientos especlficos en materia de calificaciones para la seleccion del 
personal. 

• Supervision y control de los trabajadores por medio de capataces y supervi- 
siones. 

• Otorgamiento de complementos salariales segun disciplina y antiguedad. 

• Paternalismo junto a beneficios sociales para lograr adhesion y evitar la sindi- 
calizacion. 

• Disciplina rigida y estimulada con premios y castigos monetarios. El acuerdo 
obrero patronal o pacto social fordista. 

• Las reivindicaciones sindicales tendientes a aumentar la participacion de los 
asalariados en los beneficios del incremento de la productividad. 
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Esta corriente de pensamiento es representativa del paradigma del management, 
pero deja de ser util para mantener e incrementar la rentabilidad cuando los cam- 
bios economicos, pollticos y sociales generan su perdida de efectividad, por lo que 
comienza a ser reemplazado en los paradigmas gerenciales que se van inclinando 
paulatinamente por las teorfas de administracion de la contingencia. 

Resumen 

• Los neoclasicos dan preponderancia a las funciones del administrador que, en 
conjunto, forman el proceso administrativo. 

• Ponen enfasis en la practica de la administracion y en la utilidad (aun siendo 
relativa) de los principios de la administracion. 

• Definen a la administracion como una tecnica social basica, con lo que ponen 
de relieve la importancia de la direccion de personal. 

• Intentan -sin exito- ordenar la produccion de forma que no sea afectada por 
los cambios cada vez mas turbulentos de los mercados. 

Limitaciones 

• La excesiva importancia en el estudio de la organizacion formal y la falta de 
un tratamiento sistematico del comportamiento humano dentro de la organiza¬ 
cion. 

• “Temo, sin embargo, que no es probable que los problemas de organizacion 
sean solucionados con frases hechas, sino mediante un analisis cuidadoso, y 
no veo razon, por consiguiente, para apartarme de mi valoracion original de los 
‘principios’ como esencialmente inutiles” (Simon, 1980, p. XXXII). 

Teoria de la organizacion 

CARACTERIZACION HISTORICA DEL PERlODO 

Pasada la Segunda Guerra Mundial se aceleran los cambios sociales, politicos y 
economicos. Se modifican las relaciones de dominacion de los mercados globales, 
y se incrementa el tamano de las empresas y los oligopolios. Simultaneamente, se 
desarrollan la sociologia, la psicologla y la ciencia polltica. 

Esta nueva realidad expone la insuficiencia de las escuelas de administracion en 
boga y se afianza en estudios sobre administracion de las organizaciones con un 
mayor rigor cientlfico. 
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Breve CRONOLOGlA historica CORRESPONDIENTE AL PERIODO 1956-1973 


Ano 

POLITICA 

SOCIEDAD Y CULTURA 

ClENCIA Y TECNOLOGlA 

En todo 
el periodo 
abarcado 

• Desde la Segunda 

Guerra Mundial se 
profundiza el bipolarismo 
en el orden mundial y 
crece la virulencia de la 
Guerra Fria; tienden a 
aparecer nuevos bloques 
identificados como Tercer 
Mundo. Los Estados 

Unidos deben aceptar 
la particion de Corea y, 
posteriormente, su derrota 
en Vietnam. 

• Importantes tensiones 
y replanteos de las 
relaciones, tanto en el 
nucleo familiar como 
entre el Estado y la 
sociedad civil; entre 
Estados y bloques, 
y entre Estados y 
corporaciones. 

• Importante desarrollo 
de la tecnologia nuclear, 
los transportes y las 
comunicaciones, y 
acelerado desarrollo 
de la computacion. 

1955 

• Martin Luther King lidera 
el movimiento 
antisegregacion en 
los Estados Unidos. 



1956 

• El Reino Unido empieza a 
producir energia nuclear 
a escala industrial. 



1957 

• Surge el Mercado Comun 
Europeo. 


• La Union Sovietica lanza 
el primer satelite artificial. 

1958 

• Es elegido papa 

Juan XXIII. 


• Primer circuito integrado. 

1959 

• Triunfa la revolucion 
castrista en Cuba. 

• Los Estados Unidos 
incorporan como Estados 
a Hawai y Alaska. 


• Primer chip a transistores. 

• Primer trasplante a rinon. 

1960 


• Se generaliza el uso 
de la pastilla 
anticonceptiva. 

• Primer laser de rubi. 


• Surge el arte pop en 
los Estados Unidos. 



1961 

• Los Estados Unidos 
intervienen militarmente 
en Vietnam. 


• Gagarin es el primer 
astronauta. 
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BREVE CRONOLOGIA HISTORICA CORRESPONDIENTE AL PERIODO 

1956-1973 (continua) 

Ano 

POLITICA 

SOCIEDAD Y CULTURA 

ClENCIA Y TECNOLOGlA 

1962 



• Los Estados Unidos 
lanzan su primer 
astronauta (Glen). 

• Primer barco con 
propulsion nuclear. 

• Satelite de 
comunicaciones Telstar. 

1963 

• Marcha de protesta en 
Washington por los 
derechos civiles. 

• Muere Juan XXIII y lo 
reemplaza Pablo VI. 

• Se imponen 
los Beatles. 


1964 



• Satelite de 
comunicaciones 

Syncom. 

1965 

• Los Estados Unidos 
inician bombardeos 
masivos sobre Vietnam. 

• Lacan abre 
el psicoanalisis 
a la linguistica y a 
la antropologia 
estructural. 

• Primer satelite artificial 
comercial de 
comunicacion. 

• Se comercializa la 
camara de video portatil. 

1966 

• Golpe contra el gobierno 
democratico en la 

Argentina. 


• Primer alunizaje. 

1967 

• Guerra de los Seis Dias 
en Israel. 


• Primer transplante de 
corazon. 

1968 

• Asesinan a Martin Luther 
King y a Jhon F. Kennedy 
en los Estados Unidos. 



1969 



• Primer descenso humano 
en la Luna. 

1971 

• China ingresa a la 
Organizacion de las 
Naciones Unidas. 


• Orbitan y aterrizan en 

Marte naves espaciales. 

1972 

• Matanza de Trelew 
en la Argentina. 


• Primer video 
domestico. 
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Chester Barnard (1866-1961) 

Este ejecutivo y estudioso sienta algunas de las bases para el desarrollo de la teorla 
de la organizacion y tambien para la teoria de los sistemas. 

En 1938, publica The Functions of the Executive, planteando aportes sobre la auto- 
ridad y la influencia, sobre la toma de decisiones y sobre la empresa vista como un 
sistema social que requiere un esfuerzo cooperativo. 

Herbert Simon (1916-2001) 

Su libro El comportamiento administrativo (1945) representa un corte en la evolu- 
cion de la administracion, marcando un antes y un despues. En esta obra, formula 
una critica historica a las teorias mecanicistas y formalistas de la organizacion. 
Posteriormente, publica numerosas obras, algunas en colaboracion con otros au- 
tores, como Teoria de la organizacion, con James March y Harold Guetzkow (en 
1958). 

De los temas tratados por esta escuela se puede destacar lo siguiente: 

• Criticas a los principios de la administracion: “Un defecto fatal de los actua- 
les principios administrativos es que, lo mismo que los proverbios, surgen por 
parejas. Para casi todos los principios se puede encontrar otro contradictorio, 
igualmente plausible y aceptable” (Simon, 1980). 

• Limitacion de la racionalidad: segun los clasicos, los individuos toman deci¬ 
siones de acuerdo con criterios de racionalidad. Simon escribe: “La racionali¬ 
dad objetiva exige un conocimiento y una anticipacion completa de las conse- 
cuencias que seguiran a cada eleccion”; como esas consecuencias pertene- 
cen al futuro, entonces la imaginacion debe suplir la falta de conocimiento para 
asignarles valores. 

Simon resume: “Mientras que el hombre economico ‘maximiza’ -es decir, eli- 
ge la mejor alternativa de entre todas las que tiene a su alcance-, su primo, al 
que llamaremos ‘hombre administrativo’, ‘se contenta con...’, es decir, bus- 
ca un camino de accion que sea satisfactorio, o ‘lo bastante bueno’” (1980). 

• Decisiones: analiza la naturaleza de las decisiones estudiando: 

- La distincion entre el sentido factico y el sentido etico en las decisiones. 

- Las relaciones entre medios y fines y la necesidad de identificar la jerarquia 
de los fines en el proceso de toma de decisiones. 

- La generacion de alternativas y la evaluacion de las mismas sobre su posi- 
ble efecto sobre lo inmediato y lo mediato. 

- La toma de decisiones como fruto de un proceso administrativo. 

- La existencia de decisiones programables, programadas y no programadas. 

• Autoridad e influencia: diferencia la autoridad jerarquica de la influencia y 
la intervencion en ellas tanto de la persuasion y la sugerencia como del conven- 
cimiento y las creencias. 
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• Equilibrio de la organizacion: la participacion de los distintos interesados de 
la organizacion -accionistas, empleados y clientes- se sostiene al existir (o al 
percibirse la existencia de) un equilibrio entre las contribuciones y los benefi- 
cios que realiza y recibe cada uno de ellos. 

• Teoria del conflicto: “‘Conflicto’ es un termino que tiene muchos usos. El ter- 
mino se aplica casi siempre a una ruptura en los mecanismos estandar de la to- 
ma de decisiones, por la cual un individuo o grupo experimentan dificultades al 
elegir una accion alternativa. Esta definicion general es la que aqui se adopta. 
[...] Podemos identificar tres clases principales de fenomenos de conflictos: 

- Conflicto individual: conflicto en la toma de decisiones individual. 

- Conflicto de organizacion: conflicto individual o de grupo de una organi¬ 
zacion. 

- Conflicto entre organizaciones o grupos” (March y Simon, 1961). 

Esta tipificacion es necesaria para la correcta identificacion de los conflictos 
y la identificacion del tipo de solucion adecuada al conflicto especifico. 

El enfoque sistemico 

Segun esta perspectiva, “sistema” es el “conjunto de elementos interdependientes 
e interactuantes; un grupo de unidades combinadas que forman un todo organizado 
cuyo resultado es mayor que el resultado que las partes podrian tener si funciona- 
ran independientemente”. 

Propositos de la teoria general de sistemas 

Investigar el isomorfismo de conceptos, leyes y modelos en varios campos, y fomen- 
tar provechosas transferencias de una disciplina a otra. Atraves del tiempo se han 
construido concepciones y estructuras similares en campos muy disimiles, en forma 
paralela e independiente; estas estructuras, denominadas “isomorfismos”, son 
modelos conceptuales convergentes aplicados a fenomenos diferentes. 

• Estimular el desarrollo de modelos teoricos adecuados en los campos del cono- 
cimiento que carecen de ellos. 

• Minimizar la repeticion del esfuerzo teorico en diferentes campos. 

• Promover la unidad de la ciencia mejorando la comunicacion entre especia- 
listas. 

• Construir un esquema teorico para la descripcion y la comprension de todas 
las relaciones que se presentan en el mundo real. 

Al ser objetos de estudio la resolucion de problemas complejos y la toma de deci¬ 
siones, es necesario recurrir a muchas disciplinas diversas, por lo que esta teoria 
propone encontrar las similitudes en la construccion teorica de diversas disciplinas 
y construir modelos aplicables a numerosas areas de estudio; por ello, propone ge- 
nerar una estructura general gue vincule todas las areas del conocimiento. 
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Una etapa en la generacion de esta estructura general requerira formular una esca- 
la jerarquica en funcion de la creciente complejidad de las unidades; un aporte a ese 
desarrollo es realizado por el economista Kenneth Boulding en 1956. 

La escala que desarrolla asciende desde el nivel de las estructuras estaticas hasta 
el nivel de los sistemas superiores, inevitables pero ignotos, que tambien responden 
a una estructura sistematica logica. La jerarquia esta determinada por el grado de 
apertura al contexto y por el grado de complejidad de los sistemas. 

Jerarquia de los sistemas (segun Kenneth Boulding) 

• Nivel de estructura estatica, que constituye la geografia y la anatomfa del 
universo. 

• Nivel del sistema dinamico simple con movimientos necesarios y predetermi- 
nados. Este puede ser denominado “el nivel de relojeria”. 

• Nivel del mecanismo de control o sistema cibernetico, el cual puede denomi- 
narse “el nivel del termostato”. Mantiene su equilibrio mediante la autorregula- 
cion; la transmision y la interpretacion de la informacion es una parte esencial 
del sistema. 

• Nivel del sistema abierto o estructura autonoma que empieza a diferenciarse 
de la no vida; se lo puede denominar “el nivel de la celula”. 

• Nivel genetico asociativo, caracterizado por la planta y denomina el mundo 
empirico del botanico. 

• Nivel del sistema animal, caracterizado por una movilidad incrementada, con- 
ducta teleologica y conocimiento de su existencia. 

• Nivel humano, esto es, del ser humano individual, considerado como un sis¬ 
tema que posee conciencia de si mismo y capacidad de utilizar lenguaje y 
simbolismos. 

• Nivel de las organizaciones sociales, donde se consideran el contenido y el 
significado de los mensajes, la naturaleza y la amplitud de los sistemas de va- 
lores, la transcripcion y la conservacion de imagenes, los simbolismos del arte, 
la musica y la poesia, y la compleja gama de las interacciones humanas. 

• Nivel de los sistemas trascendentales, absolutos, esenciales; ellos tambien 
exhiben una estructura sistemica y de relacion. 

En este enfoque de rangos -que pondera el grado de apertura y de complejidad 
de los distintos sistemas-, los niveles superiores presuponen los niveles inferiores, 
como por ejemplo los fenomenos socioculturales dan por supuesta la actividad hu- 
mana. Tambien del analisis del mismo se puede inferir que los modelos de un rango 
pueden no ser aplicados en otro. Sin duda, la empresa considerada como un siste¬ 
ma se encuentra en el octavo nivel, dada su inequivoca caracteristica de sistema 
sociocultural. A pesar de esta aseveracion, los otros niveles sirven de marco de re- 
ferencia para el analisis de estructuras, modelos y analogias que tengan validez en 
la ciencia de la administracion. 
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Existe otro esquema de jerarqufa, segun el cual cada sistema forma parte de un 
sistema mayor y a su vez esta compuesto de otros subsistemas, formando una rela¬ 
cion de subsistema, sistema, sistema de sistema y asf sucesivamente, hacia arriba 
y/o hacia abajo, hasta el punto en que se considere necesario para la investigacion 
en cuestion (anidamiento de sistemas). 

Limite del sistema 

Segun N. Luhmann, los limites no se pueden pensar sin un afuera; suponen, por 
consiguiente, la realidad de un mas alla y la posibilidad de franquearlos. Se acep- 
ta, por lo general, que tienen la doble funcion de separacion y union de sistemas y 
entorno. Esta doble funcion se puede clarificar con la ayuda de la distincion entre 
elemento y relacion, remitiendola asf tambien a la tematica de la complejidad. 
Cuando los limites estan bien definidos, los elementos deben formar parte o del 
sistema o del entorno. Un Ifmite separa pues elementos, pero no necesariamente re- 
laciones. Para Luhmann: “El entorno consigue su unidad solo a partir del sistema, y 
en su relacion con el sistema. Como tal, esta delimitado por horizontes abiertos y no 
por limites que se puedan franquear. El entorno, por consiguiente, no es un sistema, 
ya que cada sistema tiene uno diferente, ya que cada sistema solo puede ponerse 
a sf mismo fuera de su propio entorno. [...] La contribucion al entorno (contribucion 
externa) es tambien una estrategia del sistema. Con todo ello no se quiere decir, sin 
embargo, que el entorno dependa del sistema o que el sistema pueda disponer a 
voluntad de su entorno”. 

Sistemas abiertos y cerrados 

“Todo organismo viviente es ante todo un sistema abierto. Se mantiene en continua 
incorporacion y eliminacion de materia, constituyendo y demoliendo componentes, 
sin alcanzar, mientras la vida dure, un estado de equilibrio qufmico y termodinamico, 
sino manteniendose en un estado llamado ‘uniforme’ que difiere de aquel” (Ludwig 
von Bertalanffy). 

A diferencia de los abiertos, los sistemas cerrados tienen una relacion con su 
ambiente practicamente nula. En estos, el resultado final esta ligado a los estados 
iniciales. Tienen mas validez en lo conceptual que en lo operativo y se encuentran 
generalmente en procesos termodinamicos, asf como tambien en los sistemas sim- 
bolicos. Esta clasificacion ha sido complementada por el esquema de apertura- 
clausura, desarrollado por el sociologo aleman N. Luhmann y segun el cual a los 
sistemas vivos se los considera actuando como abiertos hacia su nivel superior, 
pero cuando la informacion traspasa el Ifmite del sistema generando tension en el 
sistema, este se clausura y actua como un sistema autorreflexivo para establecer la 
respuesta que dara a esa tension generada por el contexto. 

Entropia 

Este concepto surge de la segunda ley de la termodinamica planteada como la 

tendencia al maximo desorden gue se producen en los acontecimientos de 
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naturaleza fisica. En los sistemas aislados, la evolucion de la entropia es de carac- 
ter espontaneo y por ello se transforma en una medida del desorden. Cuanto mas 
cerrado es un sistema, mayor sera su entropia. 

Los sistemas abiertos tambien generan entropia, pero a los fines de su superviven- 
cia, incorporan desde su ambiente una entropia de caracter negativa que la equili- 
bra (negantropia). 

En los sistemas sociales, la entropia negativa esta representada por el concepto de 
informacion, como la entropia es una medida del desorden, la informacion se trans¬ 
forma en una medida del orden o de organizacion. 

La teoria de los sistemas referida a las organizaciones 

Ludwig von Bertalanffy caracteriza a los organismos vivos como sistemas abiertos 
influidos por el medio ambiente e influyentes sobre el, que se mantienen en un 
estado constante mediante el intercambio de materia y energia con el medio y asi 
logran un equilibrio dinamico. Esta caracterizacion es valida tambien para describir 

una organizacion empresarial, que es un sistema creado por el hombre en un 
marco social, que mantiene una dinamica interaccion con su medio ambiente: 
clientes, proveedores, gobierno, competidores, sindicatos, etc., y esta integra- 
do por partes que interactuan realizando acciones en pos de un conjunto de 
objetivos, tanto generales como individuales o grupales. 

Desde esta perspectiva, las organizaciones son sistemas complejos con las siguien- 
tes caracteristicas: 

• En ellos coexisten diversos grupos con fines e intereses tambien distintos. 

• Son sistemas sociales abiertos que interactuan con otros actores del contexto; 
influyen sobre el medio; sufren perturbaciones por presiones y cambios que no 
controlan. 

• Existen sistemas de decisiones racionales que conviven con relaciones ambi- 
guas y procesos contradictorios. 

La empresa como organizacion 

Una organizacion es: 

1. Un sistema con algun proposito. 

2. Parte de uno o mas sistemas con algun proposito. 

3. Un sistema en el cual algunas de sus partes (las personas, por ejemplo) tie- 
nen sus propios propositos. 

La primera de estas propiedades hace inaceptable el concepto de la empresa como 
una maquina. La segunda niega que este desligada del medio ambiente. La tercera 
implica que no puede existir una analogia entre una empresa y un organismo (Ac- 
koff, 1998). 
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La retroaccion como medio de control 


Tiende a mantener una relacion prescripta entre dos variables de un sistema com- 
parando funciones de estas variables y utilizando la diferencia entre ellas como un 
medio de control. La retroaccion es la transmision de material desde un estado mas 
avanzado hacia otro anterior. 

• Sistemas de retroaccion de 1 ra: son sistemas orientados a objetivos y no dis- 
ponen de otra opcion que corregir la desviacion; no pueden variar el objetivo. 

• Sistemas de retroaccion de 2da: segun la informacion almacenada, pueden 
alterar el objetivo; estan condicionados por la informacion que tienen almacena¬ 
da y, en consecuencia, a la “memoria” con que cuentan; esto es un aprendizaje, 
pues eligen cursos alternativos de accion en respuesta a cambios ambientales. 

• Sistemas de retroaccion de 3ra: ademas de elegir cursos alternativos en 
funcion de los estimulos del ambiente y de la desviacion detectada, pueden 
“reflexionar” sobre decisiones anteriores; estos son sistemas autonomos. 

Corrientes actuales en la administracion 

CARACTERIZACION HISTORICA DEL PERIODO 

<^Que habia cambiado, dando lugar a lo que Peter Drucker llamo “epoca de disconti- 
nuidad”? A continuacion, repasaremos algunos de los factores de cambio: 

• En las decadas de 1960 y 1970 se hacen manifiestas modificaciones sociales, 
economicas y culturales de gran impacto sobre las organizaciones. 

• Se produce una modificacion del sistema financiero mundial. Los Estados Uni- 
dos abandonan en 1971 la convertibilidad dolar-oro. 

• Se produce la guerra de Vietnam. 

• En 1973 se modifica el mercado petrolero con la cartelizacion de la produccion, 
que impulsa un violento aumento de precios. Esta tendencia tiene un nuevo 
escalon en 1979, modificando la percepcion prevaleciente durante el fordismo 
del petroleo como un insumo basico barato y superabundante. 

• Se consolidan las ideas democraticas, los derechos humanos y a la igualdad y 
la dignidad del ser humano, lo que afecta el esquema de control y mando con- 
centrado en la estructura jerarquica. 

• Los nuevos retos del trabajo requieren que los trabajadores desarrollen mayor 
autonomia responsable. 

• En las prioridades sociales crece la atencion ante la contaminacion ambiental, 
el trabajo infantil y otras preocupaciones. 

• La discontinuidad de tendencias cientificas, economicas y sociales dificulta la 
prediccion del futuro. 
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• El tipo de trabajo predominante -por accion de las nuevas tecnologfas- ha de- 
jado de ser el trabajo manual, propio del esquema taylorista. El trabajo actual 
requiere mas competencias intelectuales que fisicas. 

• El desarrollo de la computacion facilita el desarrollo y el impacto de las nuevas 
tecnologias, desde las comunicaciones hasta la genetica. 

• Los mercados dejan de ser uniformemente crecientes, pasando a estancarse 
en las decadas de 1960 y 1970, y, desde fines de esta ultima, a ser mercados 
crecientes y decrecientes marcados por turbulencias y disrupciones. 

• Aumentan en los mercados internacionales la presencia y la competitividad de 
la industria japonesa administrada desde concepciones distintas del manage- 
ment predominante en las empresas occidentales; a Japon le siguen Corea del 
Sur, Taiwan, Tailandia, Malasia, Filipinas y, mas tarde, China. 

• En las decadas de 1960 y 1970, en el ambito academico y en sectores poh'ticos 
se divulga un modelo de sustitucion de importaciones como ayuda al desarrollo 
local, y su correlato en las pollticas activas impulsadas. 

• En las decadas de 1960 y 1970, los gobiernos democraticos de America Latina 
son masivamente derrocados por insurrecciones militares. 

• En las decadas de 1970 y 1980, se produce un fuerte endeudamiento externo 
de los paises mas debiles. 

• Crece la globalizacion, tanto de los mercados como de la tendencia a la mun- 
dializacion de la cultura. 

• En los Estados Unidos y en el Reino Unido van consolidandose cuerpos de 
ideas neoconservadoras que, tiempo despues, se pueden ver resumidas en el 
llamado Consenso de Washington, que incluye entre sus paradigmas: 

- La reduccion del gasto publico y la reduccion del aparato estatal. 

- La eficacia recaudatoria. 

- La liberalizacion de flujos financieros internacionales. 

- La apertura de la economia de los paises perifericos. 

- La privatizacion de los servicios publicos. 

- La desregulacion de actividades economicas. 

• Cambios en las relaciones de fuerza entre las grandes potencias, cambio re- 
saltado por la desaparicion de la Union Sovietica, que consolida el predominio 
internacional de los Estados Unidos. 

• Consolidacion de la Comunidad Economica Europea (que hoy culmina en la 
Union Europea). 

• Intentos de conformacion de bloques economicos y politicos; en America La¬ 
tina, tenemos ejemplos como la Comunidad Andina de Naciones (CAN) y el 
Mercado Comun del Sur (Mercosur). 

• Tratado de Libre Comercio entre los Estados Unidos, Canada y Mexico 
(NAFTA). 
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Caracter pluralista de la sociedad; aumenta la conciencia de que la empresa ope¬ 
ra en una sociedad en la que existen muchos grupos -organizados o no- que 
representan diversos intereses, y cada uno de ellos influye sobre el otro; pero 
habitualmente ninguno ejerce un poder decisivo. 

Siguiendo a Ansoff: “Las consecuencias de la aceleracion del cambio fueron 
triples: una dificultad creciente para predecir el cambio lo suficiente como para 
planificar con anticipacion una respuesta oportuna; la necesidad de aumentar 
la velocidad de la implantacion de la respuesta; la necesidad de flexibilidad y 
de una respuesta precisa a las sorpresas que no pueden pronosticarse con an¬ 
ticipacion” (1998). 

Surgen nuevos jugadores. Asi refleja este fenomeno el diario argentino Clarln: 
“El presidente de China, Hu Jintao, llego ayer a la India en un viaje historico. 
Hacia diez anos que no habla tal visita de Estado, pero mas alla de ello, lo 
Central es la potente actualidad de ambas economias, las de mayor poten- 
cial en Asia (donde sigue por ahora mandando el PBI del llder regional, Japon). 
China y la India son, ademas, los dos paises mas poblados del mundo: jun- 
tan entre ambos 40% de la humanidad y ya comercian entre sl 20 mil millo- 
nes de dolares al ano. Hay otro dato que asombra, y es record frente a otras 
expansiones de una formacion social y economica dominante, como es hoy el 
capitalismo. En los apenas diecisiete anos corridos desde la calda del muro de 
Berlin, la economia global sumo -justamente hacia el este- mil millones de tra- 
bajadores disponibles. Ni la expansion mercantil europea desde fines del siglo 
XV sobre el ‘Nuevo Mundo’ americano ni la Revolucion Industrial tres centurias 
despues lograron nada semejante; menos en tan poco tiempo. Pero el colapso 
sovietico (la Union Sovietica y su area de influencia) mas la apertura de Asia, 
centralmente de China, hicieron que en diecisiete anos el Capital mundial ana- 
diera a su merced a un sexto de la humanidad que estaba fuera de ese jue- 
go, asegurandose futuro. De ese fenomeno colosal, solo China explica cerca 
de un tercio, y si a eso se suman la India y otros paises que hicieron refor- 
mas promercado en el sudeste asiatico, se entiende por que las inversiones 
de las multinacionales van masivamente en ese rumbo, proveyendo de alif al 
resto del planeta desde alfileres hasta tecnologia de punta. Hay que ubicar 
entonces la visita de Hu a la India en esa dimension. Hu ira luego a Pakistan, 
a quien historicamente Beijing apoyo en su rivalidad con la India. Y negocia- 
ra en Islamabad un pacto de libre comercio. Pero de esta gira sobresale la 
India, donde hoy, martes, Hu vera al primer ministro Manmohan Singh. Hace 
dos meses delibero en Buenos Aires la Red de Estudios de la Economia Mun¬ 
dial (REDEM), que tiene enlace en la prestigiosa Universidad Autonoma Na- 
cional de Mexico. Y alif, Javier Martlnez Peinado (Universidad de Barcelona) 
presento datos novedosos sobre el crecimiento chino. E invirtiendo la pregunta 
usual, dijo: ‘Escuchamos hablar mucho del famoso impacto de China en la eco¬ 
nomia global, pero nosotros en cambio focalizamos en como esta impactando 
el capitalismo en China y como el sistema esta creciendo a costa de China’. 
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Martinez Peinado sostuvo: ‘Antes de 1990, no mas de mil millones de traba- 
jadores estaban produciendo excedente en el capitalismo. Eso se duplico’. Y 
el rol de China en agregar productores y asalariados es clave. Hay oferta de 
mano de obra, y ademas, barata. ^Como no habria entonces ingreso de capi- 
tales alli y en el area vecina? Las cifras de la UNCTAD de las Naciones Unidas 
sobre inversiones extranjeras son claras. China, incluida Hong Kong, es ya el 
tercer pais en atraer capitales luego de los Estados Unidos y Gran Bretana. 
Y entre los no industrializados, junto con la India y Australia desplaza a Ame¬ 
rica Latina. Simplificadamente, podria decirse: Asia atrae por disponibilidad y 
baratura de mano de obra, y America Latina no decae tanto por la riqueza 
de sus recursos naturales, que siguen atrayendo codicia y capitales. China 
tambien piso en la region (acuerdos con Chile -el mas completo-, Brasil, la 
Argentina o Venezuela) para asegurarse materia prima. Igual en Africa. Pero, 
de nuevo, Martinez Peinado se pregunta, desde el enfoque de la economia 
global: ‘^Puede decirse que China es depredadora de los recursos naturales 
globales (cobre, hierro, soja, hidrocarburos, frutos del mar, etc.) o es el capitalis¬ 
mo instalado en China el que desde ahi opera, como antes lo hizo desde otros 
mercados?’” ( Clarin , Buenos Aires, 21/11/2006). 

Introduccion 

En los apartados precedentes, tratamos brevemente las escuelas y los enfoques 
sobre la administracion, que fueron construyendo los cimientos sobre los cuales afir- 
mar un cuerpo de conocimientos encaminados hacia una teoria de la administracion 
mas unificada. 

Esta base de la teoria de la administracion -en sus objetivos de rentabilidad y ex- 
pansion de las empresas- tuvo entre sus premisas el enfasis en la busqueda de la 
previsibilidad, una preferencia por la formalizacion de procesos, procedimientos y 
comportamientos; esto muestra la pervivencia de los criterios de control de la buro- 
cracia y la division jerarquica del trabajo entre la conduccion que decide y el resto 
de los miembros de la organizacion que ejecutan. 

Estas concepciones se consolidaron en practicas que conformaron las empresas 
fordistas, que mostraron eficiencia y eficacia, aumentando -en particular, entre fines 
del siglo XIX y la decada de 1960- su productividad y su rentabilidad, junto a la ex- 
pansion de los mercados. 

Los aspectos exitosos del parrafo anterior no han perdurado. Los costos burocrati- 
cos fueron socavando la rentabilidad. La capacidad del management caracteristico 
de esas teorias y enfoques no fue suficiente para adaptar a las empresas a circuns- 
tancias nuevas. 
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Las nuevas tendencias 
Administracidn de la contingencia 

Esta corriente destaca que los administradores realizan sus funciones con una fuer- 
te interaccion con una serie de circunstancias, por lo que el management se desarro- 
lla condicionado por la situacion; no solo por las situaciones dadas, sino tambien por 
la influencia que sobre ellas tendran las opciones elegidas por los administradores. 

Sus origenes se remontan a investigaciones de Chandler, Burns y Stalker, Wood- 
ward, y Lawrence y Lorch sobre las organizaciones, sus ambientes y las tecnolo- 
gias, partiendo de la hipotesis de que la teoria administrativa formulada hasta enton- 
ces no era suficiente para explicar los mecanismos de ajuste de las organizaciones 
a sus ambientes y tecnologfas de manera proactiva y dinamica. 

La teoria de la contingencia surge al analizar como aplicar los conceptos y tecnicas 
de las escuelas mas importantes a las situaciones reales que afectan a las organi¬ 
zaciones. 

En este enfoque, la tarea del administrador es identificar las caracteristicas y el com- 
portamiento de las variables que definen las situaciones y, sobre la base de ello, 
establecer cual es la decision mas adecuada para los intereses de la organizacion. 

El enfoque situacional sostiene que existe una relacion funcional entre las condi- 
ciones del ambiente y las organizaciones. Aunque las organizaciones escojan sus 
entornos, seran condicionadas por estos, que las obligaran a adaptarse para sobre- 
vivir y crecer. 

El conocimiento del entorno es vital para entender el funcionamiento de la organiza¬ 
cion, y tambien la variable tecnologica, porque se postula que la tecnologla utilizada 
condiciona la estructura y el comportamiento organizacional; por lo tanto, el diseno 
organizacional se encuadra en un enfoque situacional orientado a las demandas 
ambientales y tecnologicas. 
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BREVE CRONOLOGIA HISTORICA CORRESPONDIENTE AL PERIODO 1973-1996 


Ano 

POLITICA 

SOCIEDAD Y CULTURA 

ClENCIA Y TECNOLOGIA 

En todo 
el periodo 
abarcado 

• Hay una creciente 
inestabilidad en 

el ordenamiento del 
sistema intemacional 
politico y economico 
que avanza hacia una 
globalizacion de los 
mercados y una 
mundializacion cultural 
en medio de turbulencias 
importantes con 
expresiones de localismo, 
simultaneamente con 
un debilitamiento de 
los estados-nacion 
caracteristicos de la 
modernidad. 

• Tiende a desaparecer el 
bipolarismo, enerando 
tension entre las 
tendencias al 
multipolarismo y al 
unipolarismo bajo la 
conduccion de los 

Estados Unidos. 

• En el piano economico se 
observa que los mercados 
pasan de una fase de 
crecimiento generalizado 
a una de estancamiento 
que genera un aumento 
en la ferocidad de la lucha 
competitiva y un intento de 
construccion de bloques 
economicos y politicos 
para este enfrentamiento. 

• Las modificaciones 
en las estructuras y 
practicas sociales 
aumentan su 
velocidad. El proceso 
de globalizacion 
(como realidad 
objetiva y como 
ideologia) impacta en 
las distintas culturas. 

• Crece la relacion entre 
el desarrollo de la 
investigacion basica y 
el de la investigacion 
aplicada, en directa 
vinculacion con los 
requerimientos de las 
corporaciones 
empresariales. 

• Se destacan los esfuerzos 
en el desarrollo de las 
tecnologias de la 
informatica y la 
comunicacion, la 
biotecnologia, la busqueda 
de fuentes alternativas de 
energia y el desarrollo de 
la tecnologia belica. 

1973 

• Los Estados Unidos se 
retiran de Vietnam. 

• Golpe de Pinochet contra 
el gobierno democratico 
de Chile. 
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BREVE CRONOLOGIA HISTORICA CORRESPONDIENTE AL PERIODO 

1973-1996 (continua) 

Ano 

POLITICA 

SOCIEDAD Y CULTURA 

ClENCIA Y TECNOLOGIA 

1977 

• Los Estados Unidos se 
retiran de la Organizacion 
Intemacional del Trabajo. 


• Primera protesis bionica 
de brazo controlada con 
transistores. 

1978 

• Los Estados 

Unidos reinician 
relaciones con China. 


• Se presenta la 
supercomputadora Cray-1. 

• Nace el primer bebe de 
probeta. 

1980 



• Comienza la cirugia con 
laser. 

• Se presenta la teorla del 
caos sobre el origen del 
universo. 

1981 



• IBM lanza al mercado la 

PC. 

1982 

• La Argentina intenta 
recuperar las Malvinas. 



1983 

• Los Estados Unidos 
invaden Granada. 

• Los Estados Unidos 
presentan la iniciativa de 
Defensa Estrategica 
("guerra de las galaxias”) 

• Vuelve el gobierno 
democratico en la 

Argentina 



1985 


• Habermas publica 

El dlscurso filosdfico 
de la modernidad. 


1986 



• Desarrollo de los 
superconductores. 

1989 

• Cae el muro de Berlin 
y, con ello, la Union 
Sovietica. 



1990 



• IBM presenta el 
microprocesador Pentium. 

• Se generaliza el uso del 
compact disc, el celular 
y el fax. 
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Breve CRONOLOGlA historica CORRESPONDIENTE AL PERIODO 

1973-1996 (continua) 

Ano 

POLITICA 

SOCIEDAD Y CULTURA 

ClENCIA Y TECNOLOGlA 

1991 

• Se crea el Mercado 

Comun del Sur. 

• Guerra del Golfo Persico. 

• Se funda la Comunidad 
Europea. 

• Se disuelve el Pacto de 
Varsovia. 

• Guerra en la 
ex Yugoslavia. 



1993 

• Tratado de Libre Comercio 
entre los Estados Unidos, 
Canada y Mexico. 


• Se desarrolla el trasplante 
de genes. 

• Se presenta el chip de 
memoria dinamica de 
acceso aleatorio. 

• Comienza el Proyecto 
Genoma Humano. 

1994 

• Los Estados 

Unidos invaden Haiti. 



1995 

• El euro se constituye en la 
moneda comun europea. 



1996 

• Los Estados Unidos 
aprueban restricciones 
al Estado de bienestar. 


• Se completa la primera 
fase del mapa del genoma 
humano. 


Siguiendo la caracterizacion propuesta por H. I. Ansoff (1998): 

a) La teoria de la contingencia relaciona las caracteristicas internas de la orga¬ 
nizacion con su comportamiento externo; el exito o el fracaso de los diferen- 
tes comportamientos, los niveles de turbulencia internos y externos. 

b) Establece la relacion funcional entre las condiciones del ambiente externo, 
las contingencias propias y las tecnicas administrativas adecuadas. 

“El modelo de la contingencia piensa en terminos de adaptacion, con planes y recur- 
sos flexibles, que se puedan reasignar y redimensionar sin detener los procesos. 
Los empleados deben conocer la relacion de sus tareas con su funcion mas amplia 
en la organizacion” (Etkin, 2000). 

En consecuencia, el enfoque o teoria de la contingencia requiere importantes esfuer- 
zos para establecer cuales son las situaciones de la organizacion y su relacion, a fin 
de poder actuar correctamente desde la administracion de la misma. 
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A continuacion, veremos una resena de algunas propuestas de analisis e interven- 
cion en las organizaciones que avanzan en la construccion de una teoria de la ad¬ 
ministracion actual. 

Enfoque de las 7 S 

La consultora McKinsey & Company desarrollo un sistema de analisis administrativo 
basado en siete variables empresariales (que en ingles tienen como inicial la letra 
“s”), que fue divulgado -entre otros- por el exito que alcanzo el libro En busca de la 
excelencia, de Peters y Waterman, que se utilizo para analizar a las empresas que 
se estudian en ese libro. 

Estas variables son: 

• Estrategia: accion y asignacion sistematica de recursos para alcanzar los fi- 
nes organizacionales. 

• Estructura: el diseno vigente de la estructura organizacional. 

• Estilo: la modalidad de comportamiento de la administracion y el uso de su 
tiempo. 

• Sistemas: de informacion, fabricacion, presupuestacion, control, etcetera. 

• Staff: entendido como el conjunto de personas que trabajan en la empresa, su 
socializacion y la cultura resultante. 

• Valores compartidos: aquellos ideales o metas superiores. 

• Habilidades: las capacidades distintivas de la empresa en su conjunto, mas 
que las habilidades individuales. 

Este enfoque en siete variables, aun siendo limitado, ayuda a identificar aspectos 
fundamentales del sistema administrativo y sus relaciones. 

Modelo de administracion de la calidad total 

Se origina como un intento de respuesta de las empresas norteamericanas al declive 
en su cuota de mercado en manos de las empresas japonesas y procura que toda la 
organizacion se oriente a la calidad. Se apoya en gran parte en las ideas de Deming 
(el mejoramiento continuo), Juran (la planificacion, el control y el mejoramiento cons- 
tante de la calidad) e Ishikawa (los circulos de control de la calidad; la orientacion al 
cliente; la idea del cliente interno). 

W. Edwards Deming (1900-1993) 

Este ingeniero fue un pionero de la preocupacion por la calidad; contribuyo en la 
reconstruccion del sistema de produccion de Japon, adonde fue en 1950 para dar 
una serie de cursos y conferencias al respecto. Actualizo y desarrollo las tecnicas de 
control estadistico de los procesos y la participacion de los trabajadores en los 
procesos, insistiendo en que el control de la calidad no es para culpar al personal 
sino para mejorar el trabajo. 
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Las catorce proposiciones de Deming son las siguientes: 

1. Conseguir constancia del proposito de mejorar los productos y servicios. 

2. Adoptar la nueva filosofia. 

3. Dejar de depender de las inspecciones masivas. 

4. Acabar con la costumbre de otorgar negocios solo con base en el precio. 

5. Mejorar en forma constante y permanente el sistema de produccion y de ser¬ 
vicios. 

6. Instituir metodos modernos de capacitacion en el trabajo. 

7. Instituir el liderazgo. 

8. Acabar con el miedo. 

9. Abatir los obstaculos entre las areas administrativas. 

10. Eliminar los lemas, exhortos y objetivos destinados a los trabajadores. 

11. Eliminar las cuotas numericas. 

12. Abatir los obstaculos que impiden enorgullecerse del trabajo. 

13.Instituir un programa vigoroso para estudio y capacitacion. 

14.Tomar medidas para lograr la transformacion. 

“Para Deming, el mejoramiento continuo no es algo que se pueda adoptar de un dia 
para el otro; es una forma de vida, una disciplina como la de la secta zen, que se 
debe practicar dia tras dia. Se necesita de un compromiso constante para enfrentar- 
se diariamente a la pregunta: ‘^Que es lo que podemos hacer hoy mejor que ayer?” 
(Collins, 1997). 

Joseph Juran (1904) 

Tambien ingeniero estadounidense, viaja a Japon para colaborar con su reconstruc- 
cion despues de la Segunda Guerra Mundial. Describe su trilogia de la calidad de 
la siguiente manera: 

• Planificacion de la calidad. 

• Control de calidad. 

• Mejoramiento de la calidad. 

Demuestra que estos son procesos que los gerentes conocen muy bien y que pue- 
den poner en marcha. En esto difiere de Deming, quien cree que para ello es nece- 
sario un cambio de filosofia en la empresa. 

Juran se retiro de la actividad profesional en 1993. 

Kaoru Ishikawa (1915-1989) 

Fue uno de los lideres industriales japoneses que contribuyo al surgimiento de los 
circulos de calidad, en que los trabajadores se reunen para discutir sugerencias 
para lograr mejoras en los procesos de trabajo. Destaco la importancia de dirigir las 
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actividades hacia el cliente; esta concepcion fomenta que la produccion de un depar- 
tamento se entregue al que le sigue en el flujo de produccion, tal como si fuera un 
cliente (concepto de cliente interno) (Stoner y otros, 1996). 

Algunas definiciones propias del criterio de administracion de la calidad total 

• La organizacion debe orientarse al cliente y conseguir su total satisfaccion. 

• Se ha de aspirar a la potenciacion de los empleados (empowerment). 

• Incorpora el concepto de trabajo en equipo. 

• Se deben procurar la mejora y la medida continuas mediante el seguimiento y 
la medida de los factores criticos de exito, la utilizacion del control estadistico 
de los procesos, y el benchmarking o vigilancia de las mejores practicas de la 
competencia. 

• Implica la comunicacion abierta y la retroalimentacion. 

• Es un aprendizaje organizacional. 

Robert Reich (1946) 

Considera a la organizacion como un sistema interdependiente que opera en mu- 
chos paises. Las relaciones entre las oficinas centrales y las subsidiarias son de 
colaboracion, y la comunicacion fluye en ambas direcciones. Mas aun, los puestos 
clave se cubren con administradores de diferentes nacionalidades. La orientacion 
de la corporacion multinacional es verdaderamente internacional y supera los enfo- 
ques nacionales. 

En los palses centrales se genero una polemica respecto de si las inversiones 
en el exterior disminulan la cantidad de puestos de trabajo en el pais de la casa 
matriz, pero el economista Reich demostro que los empleos que un pais Central 
pierde ante la inversion de sus empresas en el extranjero pueden ser contrarres- 
tados por los empleos que se generan cuando los extranjeros hacen inversiones 
directas en el pais Central. Como una evidencia, Reich senala que en 1989 las 
fabricas propiedad de extranjeros generaron mas empleos nuevos en los Estados 
Unidos que los que generaron las empresas manufactureras estadounidenses fue¬ 
ra de ese pais. 

Las escuelas de estrategia empresarial 

El pensamiento estrategico cobra fuerte presencia en la administracion de organi- 
zaciones y negocios en las ultimas decadas del siglo XX, con autores como Albert, 
Ansoff, Porter, Yip, Mintzberg y muchos otros. 

Mintzberg (1993) define “estrategia” como el conjunto ordenado y coherente 
de objetivos a alcanzar, con modos especificos de lograrlos, coordinados en un 
plan de accion ordenado que contemple el proposito especifico de la empresa. 
Es una percepcion que se tiene del futuro, de cual sera la posicion deseada para 
nuestra empresa, de cual sera el plan para lograrlo y de cual sera el patron de 
comportamiento. 
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La condicion de sistema abierto de las empresas implica que se caracterizan por ser 
afectadas por el sistema mayor en que se desenvuelven. Ante aquello que desde el 
contexto afecta al sistema propio, se produce la necesidad de dar respuesta a ese 
estimulo externo. 

En esta concepcion, la estrategia es tributaria de la competencia. Reconoce en el 
mundo de la naturaleza y en el mundo social la existencia de un comportamiento 
competitivo; si tal cuestion no existiera, no serian posibles el desarrollo y la ejecu- 
cion de la estrategia. 

Los tipos de estrategia 

* Segun la intencion previa 

- Proyectada: equivale al plan. 

- Realizada: es el patron seguido en el pasado. 

- Emergente: estrategia realizada no pretendida expresamente. 

- Premeditada: cuando la realizada es igual a la proyectada (si es puramen- 
te premeditada, indica: “Ningun aprendizaje”). 

- No proyectada: si es puramente emergente, indica: “Ningun control”. 

* Segun la concepcion basica 

- Estrategia como plan (la proyectada): se relaciona con el planeamiento y 
es condicionada por la calidad de la informacion manejada. 

- Estrategia como patron de conductas (la realizada): se relaciona con el 
aprendizaje. 

- Estrategia como posicion (orientada al contexto actual): se relaciona 
con el posicionamiento en los mercados; hay riesgo de perder la Vision pe- 
riferica. 

- Estrategia como perspectiva: se relaciona con el criterio empresarial; 
hay riesgo de no ver la complejidad sistemica. 

- Estrategia como estratagema: se relaciona con el poder. 

Niveles del planeamiento estrategico 

* Global (la empresa): 

- Obtencion y uso de recursos. 

- Supervivencia; crecimiento; rentabilidad. 

* Unidad de negocios (la division): 

- Segmentacion de mercados. 

- Diferenciacion del producto. 

* Nivel funcional (los departamentos o gerencias): 

- Planes de accion gue se plasman en el presupuesto. 
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Administracion estrategica 

La conviccion predominante respecto de las caracteristicas no previsibles, asf como 
la turbulencia y los cambios disruptivos, consolido la importancia del enfoque de ad¬ 
ministracion estrategica que ha llevado a dejar de lado el concepto de planeamiento 
a largo plazo, que suponia que el futuro se podia predecir por medio de la extrapo- 
lacion del desarrollo historico y el analisis de las tendencias en los desarrollos cien- 
tificos, tecnologicos y sociales. 

Tambien se consolidaron la aceleracion de los cambios, las dificultades para pla- 
nificar con tiempo y la disminucion del tiempo disponible para implementar las res- 
puestas; una consecuencia de esto es la mayor necesidad de flexibilidad. 

Se afirmo la tendencia a preocuparse por reconocer la contingencia de cada momen- 
to y administrar las organizaciones mirando simultaneamente el ambiente interno y 
el medio ambiente en que desarrollan su actividad. 

Esta preocupacion dio lugar a la aparicion de la corriente identificada como ad¬ 
ministracion estrategica y competitiva, y a la busqueda de nuevas formas de 
incrementar la productividad, basadas en el analisis prioritario del medio ambiente 
como eje para la definicion de las estrategias a implementar en las empresas. 

De acuerdo con la clasificacion de James McKinsey, la administracion estrategica 
es la conjuncion de la planificacion estrategica (el analisis de los escenarios futuros 
y las acciones de hoy tendientes a construir el futuro deseado), el desarrollo estra- 
tegico (la definicion de los objetivos de la organizacion y la implementacion de los 
cambios necesarios para ello) y el control estrategico (la evaluacion de los resulta- 
dos en comparacion con lo planificado). 

Principales aspectos a tener en cuenta en el contexto 

• Sectores generales 

- Economico: Capital, trabajo, niveles de precio, politicas fiscales, clientes, 
proveedores. 

- Politico y legal: legislaturas, lideres politicos, politicas de fomento y de limi- 
tacion, regulacion de los negocios, leyes existentes. 

- Social: actitudes sociales, creencias y valores. 

- Tecnologico: beneficios y problemas; el cambio tecnologico. 

- Etico: responsabilidad y sensibilidad social; estandares eticos en socieda- 
des diversas; teorias eticas vigentes (utilitaria; derecho; justicia), institucio- 
nalizacion de la etica. 

* Analisis interno (principales componentes a observar en la empresa a 
observar) 

- Recursos tangibles e intangibles (en particular, el Capital humano). 

- Capacidad de gestion de los recursos. 


4. Evolucion del pensamiento en administracion 


107 




- Ventajas competitivas (crean valor que otras empresas no son capaces de 
imitar o les resulta muy costoso). 

- Modelo de organizacion (y su coherencia con el necesario para alcanzar los 
objetivos estrategicos). 

- Cultura y valores. 

El proceso de la administracion estrategica 

El desempeno de la compania esta condicionado fundamentalmente por tres va- 
riables: 

• La industria en que la empresa se ubica. 

• El pals o los paises en que se localiza. 

• Sus propios recursos, capacidades y estrategias. 

El proceso de administracion estrategica se puede dividir en pasos: 

• La seleccion de la mision, la clarificacion de las expectativas y los objetivos es¬ 
trategicos. 

• El analisis del ambiente competitivo externo de la organizacion para identificar 
oportunidades y amenazas. 

• El analisis del interior de la empresa para identificar sus fortalezas y debili- 
dades. 

• La seleccion de estrategias fundamentadas en las fortalezas, que corrijan sus 
debilidades, con el fin de tomar ventaja de las oportunidades y contrarrestar las 
amenazas externas. 

• La definicion de programas y presupuestos estrategicos. 

• La implementacion de estrategias (diseno de estructuras, establecimiento de 
planes de accion y sistemas de control). 

• La planificacion y la implementacion del control estrategico. 

A modo de introduccion al concepto de estrategia, que es tratado especialmente 
en otro apartado de esta obra, y siguiendo a Ansoff, es la serie de normas para la 
toma de decisiones que guian el comportamiento de la organizacion. Estas normas 
incluyen: 

• Criterios, es decir, como se mide el rendimiento (objetivos y metas). 

• Normas de relacion con el contexto (estrategias de mercados y estrategias de 
productos). 

• Pautas para relaciones y procesos internos (concepto de organizacion). 

• Reglas para los negocios diarios (polfticas operativas). 
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Aportes metodologicos de Michael Porter para la observacion del contexto 

A. Factores a evaluar para determinar la competitividad de los sistemas 
economicos en que se encuentra la industria o en que se analiza la po- 
sibilidad de invertir (Porter, 1999). 

1. Dotacion de factores de la produccion (tanto preexistentes como crea- 
dos): 

• Recursos humanos: cantidad, calificacion, costo, horas normales de tra- 
bajo, etica laboral, etcetera. 

• Recursos fisicos: abundancia, calidad, accesibilidad, costo, clima, distan- 
cias, etcetera. 

• Recursos de conocimientos: cientificos, tecnicos y de mercado utiles 
para los bienes y servicios; se encuentran en universidades, organismos 
estatales de investigacion, asociaciones gremiales, etcetera. 

• Recursos de Capital: cuantia y costos del Capital (en especial, financiero), 
tasas de ahorro local, estructura de mercados de Capital, etc. Condicionado 
por la globalizacion de los mercados financieros. 

• Infraestructura: tipo, calidad y costo de la infraestructura disponible; 
transportes, correos, redes de comunicacion; viviendas e instituciones cul- 
turales que afecten la calidad de vida; etcetera. 

2. Condiciones de la demanda, como la composicion de la demanda inter- 
na (tamano, segmentacion, numero de compradores, compradores loca- 
les multinacionales, econorm'a de escala, investigacion y desarrollo): 

• Capacidad de respuesta de la empresa local a la demanda local. 

• Segmentacion de la demanda. 

• Tamano y pautas de crecimiento de la demanda, o sea, economias de 
escala; aprendizaje; investigacion y desarrollo; repetibilidad en otros mer¬ 
cados. 

• Numero de compradores individuales. 

• Temprana demanda. 

• Temprana saturacion. 

• Compradores locales multinacionales e influencia sobre consumos del 
exterior. 

3. Sectores conexos y auxiliares: 

• Internacionalmente competitivos (las ventajas competitivas internaciona- 
les de los proveedores). 

• Sectores conexos internacionalmente competitivos (por ejemplo, si la 
industria de los tejidos de seda de un pais es internacionalmente com- 
petitiva, existen buenas probabilidades de que una industria de tejidos 
sinteticos que se instale llegue a ser internacionalmente competitiva). 
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4. Estrategia: 

• Estructura y rivalidad de la empresa domestica, es decir, metas, estrategia 
y organizacion. 

• Orientacion hacia la competencia mundial. 

• Aptitud y actitud del aprendizaje. 

• Metas de las companlas, los inversores, los duenos, los empleados. 

• Actitud ante el riesgo. 

• Actitud ante el prestigio nacional. 

• Rivalidad domestica. 

• La casualidad (invenciones, disrupciones tecnologicas, alzas insospecha- 
das de demanda intemacional o local de algun bien hasta entonces no 
requerido y en existencia, etc.). 

5. Papel del gobierno: puede influir positiva o negativamente en cada uno de 

los factores antes enunciados. 

B.Fuerzas competitivas en los mercados (analisis de la industria): de 

acuerdo con este autor, las caracteristicas de la industria seran determinan- 

tes clave de la rentabilidad posible de la inversion a realizar. Los factores que 

considera mas significativos para analizar la industria son los que siguen: 

• Amenaza de entrada de nuevos competidores. 

• Poder de negociacion de los proveedores. 

• Poder de negociacion de los compradores. 

• Amenaza de entrada de productos o servicios sustitutivos. 

• Rivalidad entre empresas existentes; se deben considerar no solo los com¬ 
petidores actuales, sino los potenciales, los productos sustitutivos, los pro¬ 
veedores que quieren integrarse hacia adelante (y competir con nuestra 
produccion) y los clientes que quieren integrarse hacia atras (produciendo 
lo mismo que produce nuestra empresa). Para esto hay que evaluar cua- 
les son las barreras de entrada y de salida que puede haber en el sector 
economico analizado. 

El desarrollo organizacional 

Tiene por objetivo la mejora del funcionamiento social de la organizacion y la so- 
lucion de problemas que disminuyen la eficiencia operativa, como la falta de coo- 
peracion, la descentralizacion excesiva, la comunicacion deficiente, etc. Utiliza el 
conocimiento de las ciencias de la conducta para intervenir de forma planificada 
en los procesos organizativos con el objetivo de incrementar la salud y la eficacia 
organizativas. En esta corriente podemos destacar a autores como Rensis Likert, 
Ronald Lippitt y Edgar Schein. 
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Es un enfoque sistematico, integral y planeado para mejorar la eficacia de la empre- 
sa. Comprende el reconocimiento de los problemas, el diagnostico de una organiza¬ 
cion, la retroalimentacion de informacion sobre la organizacion, el desarrollo de una 
estrategia para el cambio, intervenciones, medicion y evaluacion de los esfuerzos 
de cambio. 

El cambio 

La empresa esta sujeta a la influencia del medio ambiente y su ambiente interno 
esta en constante evolucion. Por lo tanto, el cambio puede darse por la dinamica 
de los subsistemas social y tecnico de la empresa; por la influencia del contexto o 
como resultado de decisiones de la empresa tendientes a su crecimiento y susten- 
tabilidad. 

El cambio dirigido al desarrollo de la empresa implica el desarrollo de todas las di- 
mensiones: 

• La cultura y el aprendizaje permiten el desarrollo de nuevas capacidades. 

• La estructura adaptada a los objetivos estrategicos permite un adecuado mode- 
lo de organizacion. 

• La estrategia y la accion polftica de la direccion logran la coherencia entre las 
nuevas estrategias, la cultura organizacional y la estructura implementada. 

El cambio puede tener impulsores internos y externos: los primeros son propios de 
la definicion de los objetivos estrategicos y de la identificacion de las brechas entre 
las capacidades y loa recursos actuales, y son necesarios para alcanzar esos obje¬ 
tivos, los externos surgen de la dinamica del contexto. Los siguientes son ejemplos 
de impulsores: 

• Acontecimientos politicos y legales. 

• Movimientos sociales y demograficos. 

• Acciones de los competidores. 

• Desarrollo tecnologico. 

• Condiciones economicas. 

• Vision de una empresa en crecimiento sustentable. 

• Dinamica por las decisiones administrativas. 

• Participacion y sugerencias de los empleados. 

Los pasos involucrados en el proceso de cambio son los siguientes: 

• Determinacion de la necesidad y la conveniencia del cambio. 

• Motivacion de la direccion. 

• Motivacion del resto de la organizacion. 

• Establecimiento de objetivos intermedios (metodos de pequenos logros). 

• Asignacion de responsabilidades por metas y objetivos. 
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• Evaluacion y control. 

• Retroalimentacion del proceso de cambio. 

La resistencia al cambio reconoce razones como: 

• Temor y resistencia a lo desconocido. 

• Desconocimiento de la razon del cambio. 

• Disminucion de poder o de beneficios. 

Existen muchas fuentes de conflicto durante un proceso de cambio y muchas mane- 
ras de manejarlos, como por ejemplo evitar la situacion, suavizar, obligar; transigir, 
cambiar el comportamiento, reasignar a las personas, resolver el conflicto a niveles 
mas altos, negociar o impulsar cambios en la cultura. 

En cuanto al control estrategico, es la evaluacion sistematica de las acciones y los 
resultados obtenidos en el marco de las decisiones estrategicas de la organizacion. 

Esta evaluacion se concreta mediante la comparacion de lo planificado y lo obtenido, 
utilizando los parametros e indicadores de gestion seleccionados en el planeamiento. 
Una diferencia importante con el control operativo es que “el control estrategico es un 
proceso de decision empresarial similar a la decision original para iniciar el proyecto 
[...] un empresario debe representar el papel de controlador estrategico, ya que no so¬ 
lo fomentara la toma de riesgos empresariales, sino que tambien participara en ello” 
(Ansoff, 1998). 

Hacia un nuevo enfoque de la empresa y del management: la responsabilidad 
social de la empresa 

Desde principios del siglo XX, ante la creciente importancia de las empresas en 
el concierto de la sociedad, comienza a surgir la preocupacion con respecto a la 
responsabilidad que les cabe y a su administracion por las consecuencias sobre 
terceros que tiene su accionar en la busqueda de utilidades. El tema, en este inicio 
de siglo, esta presente indudablemente en el mundo empresarial, academico y poli- 
tico; ya lo veremos con mayor detalle en el capitulo “Hacia una administracion mas 
responsable”. 

Algunos autores importantes en el desarrollo de la disciplina de la adminis¬ 
tracion 

• Basamentos teoricos y precursores: 

- Luca Pacioli (1445-1514). 

- Adam Smith (1723-1790). 

- David Ricardo (1722-1823). 

- RobertOwen (1771-1858). 

- Charles Babbage (1792-1871). 

- Vilfredo Pareto (1848-1923). 
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Escuelas clasicas: 

- Frederick W. Taylor (1856-1915). 

- Frank Gilbreth (1868-1924). 

- HenryGantt (1868-1924). 

- Henry Ford (1863-1947). 

- Alfred Sloan (1875-1996). 

Escuelas neoclasicas con enfasis en procesos: 

- Lyndall Urwick (1891-1983). 

- LutherGulick (1892-1970). 

- Harold Koontz (1909-1984). 

- Peter Drucker (1909-2005). 

Burocracia y estructuralismo: 

- MaxWeber (1864-1920). 

- Robert Merton (1910-2003). 

- Philip Selznick (1919). 

- Alvin Gouldner (1920-1980). 

- Amitai Etzioni (1929). 

Escuela de las relaciones humanas: 

- Elton Mayo (1880-1949). 

- Fritz Rothlisberger (1898-1974). 

Escuelas de la conducta, el comportamiento individual y organizacional: 

- Hugh Munsterberg (1863-1916). 

- Lillian Gilbreth (1878-1972). 

- Chester Barnard (1886-1961). 

- Kurt Lewin (1890-1947). 

- Abraham Maslow (1908-1970). 

- Douglas McGregor (1906-1964). 

- Herbert Simon (1916-2001). 

- Chris Argyris (1923). 

- Frederick Herzberg (1923-2000). 

Escuela de sistemas: 

- Ludwig von Bertalanffy (1901-1972). 

- Stafford Beer (1972). 

- Jay Forrester (1918). 

- Russell Ackoff (1919). 
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Elementos, tipos, niveles, formalizacion 



CAPfTULO 





Estructura de las organizaciones. 
Elementos, tipos, niveles, 

formalizacion 

Por Mariano A. Bonelli 

El contenido etimologico de la palabra “estructura” proviene del latin “structura” que 
deriva del verbo “sfruere”(construir). 

Este concepto es propio de la arquitectura, que lo utiliza en el sentido de sosten de 
una obra edilicia. 

Tambien es tornado por otras disciplinas: 

• En la economia: se definen la estructura de mercado, la estructura de oferta y 
demanda, etcetera. 

• En la psicologla: se definen la estructura de la personalidad, la estructuracion 
del yo, etcetera. 

• En el derecho: es utilizado para hacer referencia a los niveles de estructuras 
juridicas. 

• En la sociologi'a: se analizan las estructuras sociales, las estructuras de los 
grupos, etcetera. 

• En la historia: se definen estructuras historicas. 

Reconocidos autores de libros de administracion han abordado este termino y le 
han atribuido diferentes definiciones. 

• Stephen Robbins: “Marco formal mediante el cual las tareas se dividen, agru- 
pan y coordinan”. 
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• James Stoner: “La forma de dividir, organizar y coordinar las actividades de la 
organizacion”. 

• Henry Mintzberg: “La suma total de las formas en que su trabajo es dividido en- 
tre diferentes tareas y luego es lograda su coordinacion entre estas tareas”. 

Sin embargo, a juicio del autor, esta definicion es la que explica mas acabadamen- 
te el concepto de estructura: “Se entiende como estructura la articulacion de 
recursos de que dispone una organizacion para cumpiir con los objetivos es- 
tablecidos”. 

En tanto, el termino “recurso” se define como los elementos necesarios con que 
debe contar la organizacion para el desarrollo eficiente de sus actividades. 

Los recursos en un sentido amplio se clasifican en cuatro ejes principales: 

• Recursos materiales: son los insumos y materias primas que utiliza la organi¬ 
zacion para la realizacion de sus actividades. 

• Recursos financieros: estan representados por el Capital (dinero) con el que 
cuenta la organizacion. 

• Recursos humanos: comprenden a las personas que realizan las diferentes 
actividades que son requeridas por la organizacion. 

• Recursos fisicos: son los bienes muebles e inmuebles que la misma posee. 
Se aclara que dentro de los bienes muebles incluiremos a los tecnologicos. 

Todos estos recursos estaran en constante interaccion entre si, y esto generara la 
realizacion de diferentes tareas o actividades en la organizacion que, por ende, ten- 
dran que ser divididas y coordinadas para el cumplimiento del objetivo planteado. 

Si bien la definicion no presenta mayor complejidad, para disenarla estructura debe- 
mos tener en cuenta ciertos elementos criticos, gue comenzaremos a desarrollar. 


Division del trabajo 

Esta expresion hace referencia a los diferentes estadios o grados en que las tareas 
dentro de la organizacion estan divididas en los distintos puestos de trabajo. Por 
lo tanto, la division del trabajo consiste en descomponer una tarea o actividad com- 
pleja en pequenas tareas simples, pero no es llevada a cabo por una sola persona, 
sino que se divide en etapas en las que cada una de ellas es realizada por distintos 
trabajadores. 

Citemos como ejemplo una pequena empresa que se dedica unicamente a la fabri- 
cacion de escritorios. Actividad compleja: confeccion de escritorios de oficina, rea¬ 
lizada por una sola persona que se encarga de cortar la madera, lijarla, encastrar, 
atornillar, encolar, pulir, pintar, lustrar y embalar. 


Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 
CapItulo III Estructura de las organizaciones 


120 




Actividad 
COMPLEJA A 


DlVISION DEL TRABAJO 


Act. A, 

Act. A 2 
Act. A 3 
Act. A 4 
Act. A 5 
Act. A 6 
Act. A 7 
Act. A 8 
Act. A g 

1 

Especializacion 



Realizacion 
actividad A 


FIGURA 1 


Cuadro comparativo entre la confeccion por parte de una sola 
persona y la realizacion aplicando la division del trabajo. 


Si la organizacion aplicara la division del trabajo, cada una de las etapas enumera- 
das anteriormente (cortar la madera, lijarla, encastrar, atornillar, encolar, pulir, pintar, 
lustrar y embalar) seria realizada por diferentes personas capacitadas y especializa- 
das en llevar a cabo dichas actividades (figura 1). 

Se analizara la division del trabajo desde el punto de vista de la organizacion y desde 
el punto de vista del empleado. Si la vemos desde la organizacion, podriamos inferir 
que la division del trabajo conlleva a la especializacion del trabajo y, como consecuen- 
cia de esto, desarrolla mejor las habilidades, porque el simple hecho de realizar una 
tarea constantemente y repetitivamente aumenta la eficiencia, ya que los empleados 
produciran menos errores y, por lo tanto, habria un mayor aprovechamiento de los 
recursos utilizados. 

Volviendo al ejemplo anterior, es mas sencillo conseguir a varias personas y que 
cada una realice una tarea, que conseguir, por ejemplo -volviendo al caso del escri- 
torio-, a un maestro carpintero que lo confeccione por completo. 

Las ventajas para la organizacion serian las siguientes: 

• Mano de obra no especializada y costos mas bajos. 

• En caso de falta de algun empleado, el proceso productivo continua en las dife¬ 
rentes etapas. 
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Las desventajas, en tanto, serian: 

• Mayor costo de capacitacion. 

• Mayor manejo de personal. 

Pero desde el punto de vista del empleado, podrian ocurrir dos variantes: 

• Que el empleado este de acuerdo con la unica tarea que le fue asignada; como 
consecuencia, no se presentaria ningun tipo de conflicto intrapersonal. 

• Que considere que posee mayores habilidades para realizar mas de una tarea; 
en este caso, al encontrarse el trabajador desmotivado, eso se podria traducir en 
un mayor indice de ausentismo, fatiga, aburrimiento o renuncia a su puesto de 
trabajo, ya que siente que podria desempenar otras tareas y que la organizacion 
no se las ofrece. 

Si esto lo traducimos a los efectos de lo que producirfa en la organizacion, traeria co¬ 
mo consecuencia las desventajas enunciadas para la organizacion, como tambien 
una baja en la productividad. 

Actualmente, la tendencia en ciertas organizaciones es brindarles a los empleados 
actividades variadas y dejar que desarrollen cierto trabajo en su totalidad, utilizando 
como metodologia el trabajo en equipo. De esta manera han logrado mantener la 
misma productividad y, en algunos casos, incrementarla. 

Hay empresas que incentivan la iniciativa individual, como en el caso de 3M (Min¬ 
nesota Mining and Manufacturing Company), que utiliza la denominada “regla del 
15%”, en la cual los empleados tecnicos pueden destinarel 15% de su tiempo a pro- 
yectos de su propia eleccion, con el fin de estimular la experimentacion. 

Bajo la utilizacion de dicha regla surgio uno de los productos mas exitosos de la com- 
pania, el llamado Post-lt (notas autoadhesivas). 

Post-it fue inventado por dos integrantes de la compama. Uno de ellos, Art Fry, 
recuerda: “Un dia, en 1974, cantando en el coro de la iglesia, tuve un momento 
de creatividad. Para encontrar con facilidad los cantos que debiamos cantar en el 
servicio dominical, yo senalaba las paginas con hojitas de papel, pero estas salian 
volandojustamente en el momento mas inoportuno, y yo me veia en un aprieto. ‘Ah’, 
pense, ‘si les pusiera un poquitin de pegamento a estos papelitos, todo se arregla- 
ria’. Entonces resolvi examinar el adhesivo de Spencer Silver” (Ranganth Kayak y 
Ketteringham, 1986, p. 63). 

Spencer Silver, su otro creador, utilizando la regla del 15% habia experimentado 
en su laboratorio un adhesivo que era una anomalia y que surgio de la mezcla de 
diferentes sustancias quimicas. El mismo recuerda en la publicacion a cargo de la 
Minnesota Mining and Manufacturing Company: “El secreto del adhesivo Post-lt 
fue hacer el experimento. Si yo lo hubiera calculado por anticipado, si me hubiera 
puesto a pensar en ello, no habria hecho el experimento. Si hubiese repasado con 
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seriedad los libros y la documentacion al respecto, me habria detenido. La literatura 
estaba llena de ejemplos que decian que eso no se podia hacer” (1977, p. 4). 

Geoffrey Nicholson, ejecutivo de 3M, afirma: “Aunque el invento de las notas Post-lt 
puede haber sido un tanto accidental, la creacion del ambiente 3M que lo hizo posi- 
ble no tenia ciertamente nada de accidental”. 

Tambien existe la regla del 25%, en la que cada division genera el 25% de las ven- 
tas anuales de productos y servicios introducidos en el mercado los cuatro anos 
anteriores. Esta regla se utiliza para estimular el desarrollo continuo de productos. 

Cabe mencionar que las organizaciones siguen utilizando en mayor o en menor me- 
dida la division del trabajo para realizar sus actividades. 

Como reflexion, seria importante destacar que las organizaciones pueden utilizar 
el metodo que consideren mas conveniente para las actividades que realizan, pero 
siempre teniendo presente en un primer piano la eficiencia y considerando no afec- 
tar las condiciones de los trabajadores. 

Departamentalizacion 

Luego de establecer la division del trabajo, la segunda etapa consiste en agrupar las 
tareas para lograr una coordinacion entre las actividades mas comunes y frecuentes 
que desarrollan las organizaciones. A este proceso se lo denomina “departamen¬ 
talizacion”. 

Para establecer un criterio de agrupacion, Mintzberg detalla dos tipos de agrupamiento. 

Agrupamiento de mercado 

Este tipo de agrupamiento tiene en cuenta los fines, es decir, las caracteristicas de 
los mercados esenciales servidos por la organizacion. Las bases que se utilizan pa¬ 
ra el agrupamiento de mercado son las siguientes: 

• Base producto o servicio: se utiliza en aquellas organizaciones que agru- 
pan sus actividades segun los productos que confeccionan o los servicios 
que brindan. 

Generalmente, en esta base los empleados estan divididos en funcion del pro¬ 
ducto que realizan y, ademas, cada sector tiene un responsable de supervisar 
el proceso que se lleva a cabo para la confeccion del producto o servicio. 

Sus ventajas son las siguientes: 

- Permite lograr la facil deteccion de los problemas referidos a un producto res¬ 
pecto de los demas y asi evitar que el problema de este interfiera en todos los 
demas productos. 

- Se facilita la coordinacion entre diversas especialidades, ya que se centra la 
atencion en el producto. 
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Su desventaja es que la comunicacion se dificulta entre los especialistas, ya que 
prestan sus servicios en diferentes unidades. 


Gerencia Produccion 


VHS 


CD 


DVD 


FIGURA2 


Ejemplo de agrupacion de mercado con base producto. 


• Base zona geografica: esta base es utilizada cuando las organizaciones tie- 
nen distribuidos a sus clientes, por ejemplo, en diferentes zonas; por consi- 
guiente, estan divididos y organizados segun su ubicacion. 

Su ventaja es que la organizacion puede detectar mas facilmente y adaptarse 
a las necesidades de cada zona en particular. 

En tanto, su desventaja es que dificulta la coordinacion y la comunicacion en¬ 
tre las diferentes divisiones geograficas. 



• Base cliente: se da cuando la organizacion posee diferentes tipos de clien¬ 
tes, por ejemplo, por distintos canales de distribucion o por otro tipo de carac- 
teristicas particulares, como ninos, adultos, adolescentes, etcetera. 

Cada tipo de cliente posee un conjunto de necesidades comunes que se 
pueden resolver teniendo departamentos que atiendan directamente a ese seg- 
mento en particular. 

Su ventaja es la mayor especializacion por parte del sector respecto de la ma- 
nera en que se comportan sus clientes. 

En cuanto a su desventaja, la coordinacion con otros sectores de la organi¬ 
zacion que poseen otra base de agrupamiento se puede dificultar, ya que los 
gerentes que estan agrupados por esta base pueden ejercer presion, por ejem¬ 
plo, solicitando excepciones para la confeccion de su trabajo, y, asi, la laborde 
los demas departamentos se haria mas compleja de realizar. 
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Gerencia Comercializacion 


Mayorista 


Minorista 


Casa de audio 


Video ciub 


FIGURA4 


Ejemplo de agrupacion de mercado con base cliente. 


Agrupamiento funcional 

Este tipo de agrupamiento tiene en cuenta los medios que usa la organizacion para 
producir sus bienes y/o servicios. Una organizacion cuyo agrupamiento es funcional 
separa el trabajo en procesos o actividades que se llevan a cabo para lograr un de- 
terminado resultado final. 

Las ventajas de este tipo de agrupamiento son las siguientes: 

• Identificacion y asignacion de responsabilidades en lo referido a las funciones 
indispensables que se realizan para la supervivencia de la organizacion. 

• Permite que las personas que realizan trabajos similares y que afrontan proble- 
mas semejantes se brinden mutuamente una contencion. 

• Incremento de oportunidades para la utilizacion de personal mas calificado, ya 
que los empleados se pueden capacitar especificamente en las funciones que 
realizan. 

En cuanto a las desventajas, son las que siguen: 

• Las personas se preocupan mas por el cumplimiento del trabajo de su departa- 
mento que por el servicio o producto que se comercializa. 

• Falta de coordinacion entre las personas que realizan diferentes funciones, 
ya que se encuentran concentradas unicamente en la ejecucion de sus activi¬ 
dades. 

Las bases utilizadas para el agrupamiento funcional son las siguientes: 

• Agrupamiento por funcion: consiste en agrupar actividades teniendo en 
cuenta ciertas caracteristicas homogeneas. 

No existen modelos a seguir para agrupar funcionalmente las activida¬ 
des de una organizacion. A pesar de ello, a continuacion suministraremos 
criterios comunmente aceptados para el agrupamiento de actividades funcio¬ 
nalmente homogeneas, en virtud de criterios de especializacion afines. 

- Area de actividad: comercializacion. Brindar el producto o servicio ofreci- 
do por la organizacion al consumidor o usuario. Las principales funciones 
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son: operaciones de ventas, distribucion flsica, promocion de ventas, publici- 
dad, investigacion del mercado y planeamiento de ventas. 

- Area de actividad: produccion o fabricacion. Coordinacion de los recur- 
sos necesarios para la produccion, fabricacion o elaboracion de productos. 
Las principales funciones son: planeamiento y control de la produccion, com- 
pras, ingenieros de fabrica, ingenieria industrial, operaciones de fabricacion 
y control de calidad. 

- Area de actividad: administracion y finanzas, o finanzas y control, o 
administracion, finanzas y control. Las principales funciones son: financie- 
ra: planificacion financiera, relaciones bancarias o financieras, tesorerla, y 
creditos y cobranzas; administrativa: administracion de impuestos, adminis¬ 
tracion de seguros, sistemas y procedimientos, y procesamiento electronico 
de datos; de control: contabilidad general, contabilidad de costos, planifica¬ 
cion y presupuesto, y auditoria interna. 

- Area de actividad: relaciones laborales, o relaciones industriales o ad¬ 
ministracion de personal. Desarrollo y administracion de los recursos hu- 
manos de la organizacion. Las principales funciones son: reclutamiento de 
personal, administracion de remuneraciones, relaciones laborales, desarro¬ 
llo y capacitacion del personal, y servicios para el personal. 

Las cuatro areas de actividad enumeradas constituyen las funciones centrales, pero 
es frecuente observar la existencia de otras areas de actividad en funcion de reque- 
rimientos especificos de cada organizacion. Ejemplos de ellas son las siguientes: 

• Area de actividad: investigacion y desarrollo. Creacion de productos, proce- 
sos y servicios. Incremento del nivel de conocimientos. Desarrollo de procesos 
industriales. Las principales funciones son: mejoramiento de productos (o ser¬ 
vicios), mejoramiento de procesos y desarrollo de nuevos procesos, analisis 
del valor de insumos industriales o costos de servicios (para crear alternativas 
economicas), investigacion basica o aplicada de acuerdo con las necesidades 
y posibilidades de la organizacion, diseno de productos, ensayos industriales, 
asesoramiento de la produccion, asesoramiento de la comercializacion (en la 
faz tecnica relacionada con los productos o servicios). 

• Area de actividad: relaciones publicas o relaciones externas. Coordina¬ 
cion de las relaciones de los representantes de la organizacion con terceras 
personas u otras organizaciones, comunicaciones publicas, relaciones con ter- 
ceros, participacion en actividades institucionales, comunicaciones a terceros 
interesados en cuestiones especfficas y apreciacion de la actitud y la opinion 
de terceros. 

• Area de actividad: asuntos legales. Apreciacion desde el punto de vista legal 
de las operaciones de la organizacion. Asuntos laborales, asuntos societarios, 
proteccion y registro de patentes, cumplimiento de requisitos legales o estatu- 
tarios o contractuales, representacion de la organizacion y confeccion de docu- 
mentos legales. 
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Los criterios precedentes no son rigidos, se adaptan a las necesidades de la or¬ 
ganizacion. 


Se presentaran algunos ejemplos que parecerfan estar en contraposicion con lo expli- 
cado anteriormente, pero que responden a necesidades operativas. 

• Distribucion fisica de productos: suele integrarse al area de produccion, 
pero muchas veces depende del responsable de recepcion y expedicion. 

• Creditos y cobranzas: se integra frecuentemente con las operaciones de ven- 
ta, especialmente las tareas de cobranzas. 

• Compras: si la actividad presenta suma importancia para la organizacion, pue- 
de constituir un area independiente. En otros casos, depende de administra¬ 
cion y finanzas por razones de control. 

• Control de calidad: suele se independiente del area de produccion, para pre- 
servar la funcion de control, especialmente en industrias que elaboran produc¬ 
tos relacionados con la salud del ser humano. En otros casos, esta area suele 
estar relacionada con investigacion y desarrollo. 

• Ingenieria industrial: en empresas de cierta envergadura, suele constituir un 
area independiente del area de produccion. 

• Auditoria interna: suele ser un area independiente de todas las demas, a car- 
go del maximo responsable de la organizacion. 

• Procesamiento electronico de datos; sistemas y procedimientos: puede 
presentarse como un sector independiente de los demas, a los que presta 
servicio. 


• Administracion de personal: en las organizaciones pequenas y medianas en 
las que muchas veces no se satisfacen con plenitud todas las funciones que 
corresponden a estas areas, ciertas actividades suelen estar integradas a admi¬ 
nistracion y finanzas: reclutamiento, administracion de las remuneraciones, re- 
laciones laborales. En otros casos, las relaciones laborales son desarrolladas 
en el area de produccion. 


Gerencia General 


Gerencia 

Logistica 


Gerencia 

Comercializacion 


Gerencia 

Produccion 


FIGURA5 


Ejemplo de agrupamiento funcional con base funcion. 


• Agrupamiento por procesos de trabajo: se agrupan de esta manera cuando 
la organizacion, para producir un bien o brindar un servicio, tiene que desarro- 
llar actividades secuenciales. 
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Gerencia Produccion 


Armado 

■ 

Sellado 

■ 

Empaguetado 


FIGURA6 


Ejemplo de agrupamiento funcional con base procesos de trabajo. 


• Agrupamiento por conocimientos y destrezas: en este tipo de departamen- 
talizacion se tienen en cuenta los conocimientos y habilidades de los integran- 
tes gue ocupan el cargo. 


Gerencia investigacion y desarrollo 


Dpto. H Dpto. H Dpto. 

Ing. Sist(m i M Ing. Electronica J Ing. Industrial 


FIGURA7 


Ejemplo de agrupamiento funcional con base conocimientos y destrezas. 


• Agrupamiento portiempo: se utiliza cuando se agrupan las actividades segun 
periodos de tiempo en que los empleados deberan realizar sus actividades. 
Esta ultima base de agrupamiento puede ser utilizada en cualquiera de los dos 
tipos de agrupamientos detallados. 


Gerencia Produccion 


Turno manana 


Turno tarde 

1 

Turno noche 


FIGURA 8 


Ejemplo de agrupamiento funcional con base tiempo. 


Agrupamiento 
de mercado 

• Base producto o servicio. 

• Base zona geografica. 

• Base cliente. 

Agrupamiento 

funcional 

• Base funcion. 

• Base conocimientos y destrezas. 

• Base procesos de trabajo. 


• Base tiempo. 


A continuacion se grafican todos los ejemplos citados con anterioridad mediante el 
ejemplo de una organizacion X que posee los dos tipos de agrupamiento y todas las 
bases mencionadas. 
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■ Agrupamiento funcional 
base funcion. 

■ Agrupamiento mercado 
base preoducto. 

Agrupamiento funcional base 
procesos de trabajo. 

Agrupamiento portiempo. 

Agrupamiento mercado base 
zona geografica. 

Agrupamiento mercado base 
cliente. 

□□ Agrupamiento funcional base 
conocimiento y destreza. 


FIGURA9 


Ejemplo de organigrama con sus respectivos agrupamientos y bases. 
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Cadena de mando 


Se podria definir como una linea de autoridad cuyo origen surge en la parte superior 
de la organizacion y se extiende hasta la base de la misma, y que sirve para aclarar 
a guien se le debe reportar. 



FIGURA 10 


Representacion grafica de cadena de mando. 


Ahora, para comprender mas adecuadamente el significado de “cadena de mando”, 
es necesario tambien conocer dos conceptos fundamentales: 

• Autoridad: Fayol la define como el derecho a mandar y poder hacerse obede- 
cer; por lo tanto, los niveles gerenciales, para lograr la coordinacion, se ubican 
en una cadena de mando y se les brinda un grado de autoridad para que pue- 
dan cumplir con sus responsabilidades. 

• Unidad de mando: el mismo autor define el principio de unidad de mando de 
la siguiente manera: “Para la ejecucion de un acto cualquiera, un solo agente 
debe recibir ordenes de un solo jefe”. 

Este concepto es de suma importancia desde el punto de vista del empleado, 
ya que si se rompe la unidad de mando, tendria que responderles a varios 
jefes al mismo tiempo y le seria dificultoso establecer prioridades y poder 
cumplimentarlas. 

Hoy en dia, las organizaciones cuentan con la ayuda de nuevas tecnologias, por lo 
que la importancia de la cadena de mando es relativa. Un empleado de nivel inferior 
hoy puede acceder a la informacion desde su computadora; si nos retrotraemos al- 
gunos afios atras, esta misma informacion indefectiblemente se la tema que solicitar 
a su superior inmediato. 

Una nueva tendencia en las organizaciones es la capacitacion del personal. Esto, 
de alguna manera, debilita el concepto de cadena de mando, porque el empleado 
tendra cierto margen de libertad para realizar sus tareas y tomar decisiones por el 
simple hecho de conocer ahora mas en profundidad sus actividades. 

La modalidad de trabajar en equipo es un metodo de trabajo incompatible con el 
concepto bajo estudio. 
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Delegacion 

Delegar es un proceso por el cual una persona cede u otorga una o mas tareas o 
funciones en otras personas o en una unidad organizativa, asignandoles la respon- 
sabilidad del cumplimiento en los niveles de eficacia y eficiencia encomendados, 
asi como tambien otorgando la autoridad y los elementos necesarios para que se 
puedan cumplir las tareas o funciones establecidas 



Quien delega sigue siendo responsable ante su superior de la eficiencia y la eficacia 
con que se realizo la tarea o funcion. 

Sin embargo, existen ciertas responsabilidades que no se delegan; una de ellas es 
la de establecer el punto de inicio y el punto final de la tarea o funcion encomenda- 
da, el seguimiento y control de las actividades que esta realizando el subordinado y 
la autoridad para poder chequear lo que se esta haciendo. 

Si bien el subordinado tiene la responsabilidad de efectuar su trabajo correctamen- 
te, en el caso de que no se haya realizado como tal, la responsabilidad ultima caera 
sobre el que delego las tareas o actividades. 

Citemos un ejemplo. En la empresa Tierra Blanca, el encargado del sector de ventas 
es el Sr. Juan Pablo Jorrin, quien esta a cargo de la facturacion. Dicha tarea requie- 
re una cantidad de personas subordinadas para poder efectuarla; por lo tanto, el Sr. 
Jorrin tendra que dividirla en diferentes etapas: nota de pedido del cliente, autorizar 
nota de pedido, chequear stock, efectuar el remito, controlar la lista de precios, etc. 
Estas las delegara en aquellas personas que considere que tienen la habilidad y el 
conocimiento suficientes. 

Ahora, si Jorrin le delego al Sr. Mariano Sapia la confeccion de los remitos y este 
los realizo mal, la responsabilidad no es unicamente de Sapia por haberlos confec- 
cionado, sino tambien y sobre todo de Jorrin, ya que tendra que responder ante su 
superior por lo ocurrido. 

Entonces, Jorrin, para evitar el error, tendria que definir en forma dara y precisa 
las tareas que hara Sapia. Por ejemplo, antes de imprimir el remito, chequear por 
Internet en la pagina de la AFIP si el CUIT es el correcto, y de esta manera Sapia no 
podria desligar la responsabilidad aduciendo que su trabajo consistia unicamente 
en la impresion del remito. 

Podemos concluir diciendo que la responsabilidad ultima no se delega. Jorrin sigue 
siendo responsable por el logro de los objetivos y Sapia es responsable, ante su je- 
fe, del cumplimiento de las funciones asignadas. 
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Pautas para tener en cuenta y lograr la delegacion efectiva 

• Predisposicion para delegar: si la persona que tiene el poder para delegar no 
esta predispuesta para hacerlo, seguramente la delegacion fracasara, ya que 
no confiara en la persona a quien delega, y la confianza es fundamental en el 
proceso de delegacion. 

• Especificar que es lo que se va a delegar: el delegado debera tener muy 
claro el objetivo que se desea que se alcance. Dentro de lo que se puede de¬ 
legar se incluyen las tareas repetitivas, las de detalle y aquellas que sirvan al 
desarrollo del delegado. 

• Realizar un analisis de los posibles candidatos para la delegacion: la elec- 
cion del candidato es de suma importancia y habra que evaluar sus capacida- 
des, su predisposicion y los conocimientos necesarios para la ejecucion de las 
tareas. 

• Proceso de comunicacion: una vez elegido el candidato, se le tendra que 
comunicar la tarea a realizar y, dentro de esta, cuales seran sus limites y alcan- 
ces. Tambien se le haran conocer sus responsabilidades y los recursos con los 
que cuenta (materiales, financieros, etc.) para la realizacion de su tarea. 

• Proceso de colaboracion: el delegante debe acompanar y ayudar al delega¬ 
do cuando este se inicia en la nueva tarea, hasta que considere necesario que 
la puede desempenar por su propia cuenta. 

• Brindar informacion: en caso de que la tarea lo solicite, el delegante le ten¬ 
dra que brindar al delegado toda la informacion necesaria para que cumpla su 
tarea de manera eficiente y eficaz. 

• Establecer un sistema de monitoreo: no hay delegacion efectiva sin control; 
el delegante posee diferentes maneras para efectuarlo: en forma oral, hacien- 
do diferentes tipos de preguntas para asi controlar lo que se esta realizando, a 
traves de informes escritos, etc. En lo que hay que tener cuidado es en el modo 
en que se ejerce dicho control, ya que el delegado puede creer que lo estan 
controlando porque esta haciendo algo incorrecto. 

• Evaluacion de la delegacion: luego de realizada, se tendra que evaluar cua¬ 
les fueron los resultados y como fue el desarrollo del proceso. 

Causas de por que no se delega efectivamente 

• Poca confianza en el personal: se puede dar por dos razones; la primera de 
ellas depende directamente de la persona que deberia delegar, pero que, por 
sus rasgos de personalidad, que pueden ser autoritarios o paternalistas, no 
confia en el personal. La segunda razon es la falta de conocimientos necesa¬ 
rios de las personas a delegar. 
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• Ser el centro de atencion: en este caso, no se produce el proceso de delega¬ 
cion porque la persona necesita ser vista en la organizacion; esto se puede dar 
por una tendencia egocentrica o narcisismo. 

• Miedo a perder el poder: la persona considera que si delega, perdera poder; 
esto puede estar relacionado con una cuestion de inseguridad, como tambien 
con que el individuo se considere imprescindible. Otra de las causas es el mie¬ 
do a perder su puesto de trabajo. 

• No hay tiempo para capacitacion: la persona que deberia delegar no puede 
hacerlo porque no tiene tiempo para capacitar a quienes deberian realizar las 
tareas; en consecuencia, como estos no estan capacitados, no se puede dele¬ 
gar ninguna actividad. 

• Asumir nuevas funciones: es el caso en que la persona que ocupa un nuevo 
puesto -por ejemplo, una gerencia- no puede desprenderse de las tareas que 
hacia con anterioridad y que eran mas operativas y especlficas, y, por lo tanto, 
realiza ambas tareas. 

Descentralizacion 

“Consiste en la delegacion de tareas y la difusion del poder de tomar decisiones so- 
bre las mismas en distintas partes de la organizacion” (Mintzberg, 1989). 

Descentralizacion = Asignacion de tarea + Poder de toma de decision 


En la descentralizacion, una persona otorga una o mas tareas a otra persona o 
unidad con los medios necesarios para poder cumplirlas, pero, a diferencia de la 
delegacion, en la descentralizacion tambien se otorga el poder para la toma de deci¬ 
siones sobre la realizacion de dichas tareas. 

Aqui, la responsabilidad ultima quedara en manos de la persona o la unidad en que 
se descentralizo. Es importante aclararque el que decide descentralizar tiene como 
responsabilidad elegir al mejor candidato o unidad para efectuar la tarea. 

La descentralizacion existe porque: 

• En las organizaciones que adquieren un crecimiento considerable, todas las 
decisiones no pueden ser tomadas en un unico centro. 

• Estimula la motivacion y es un aspecto de suma importancia del trabajo ge- 
rencial. 

• Sirve para responder con mayor velocidad a las necesidades de cada ambien- 
te local. 
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Centralizacion 


La centralizacion concentra la totalidad de las decisiones en los altos niveles de la 
organizacion, mientras que los subordinados se limitan a ejecutar los programas o 
actividades preestablecidas.Los gerentes de nivel bajo no tienen tanta capacidad ni 
experiencia en la toma de decisiones. 


Relacion estructura, estrategia y cultura 

Cuando nos referimos a las relaciones que se establecen entre estructura, estrate¬ 
gia y cultura, debemos comenzar el analisis entre la estructura y la estrategia. 

El diseno de la estructura organizacional dependera de los objetivos estrategicos 
planteados por la organizacion. En consecuencia, la estructura se subordina a la 
estrategia. Mediante esta relacion se establece que la estructura es el resultado de 
los requerimientos estrategicos y no, como a veces se afirma, que la estructura es 
el punto de partida y luego surge la estrategia. 

La cultura organizacional es aquello que define a la organizacion; es unica, ya que 
no hay culturalmente una organizacion igual a la otra. El planteo de estrategias 
dependera en gran parte de la cultura, dado que la organizacion tiene una cierta 
interpretacion de lo que se debe hacer y como se debe hacer, y, a su vez, esto es 
compartido en forma colectiva por los integrantes de la organizacion. 

Se pueden generar dos alternativas: 

• Si el establecimiento de la estrategia esta en contradiccion con la cultura orga¬ 
nizacional, lo mas factible es que fracase, ya que los individuos no compartiran 
lo establecido. 

• Si el establecimiento de la estrategia es aceptado por los integrantes de la orga¬ 
nizacion -y, por lo tanto, esta es aceptada culturalmente-, la estrategia podra 
ser viable. 


Como conclusion, la cultura de una organizacion condiciona a la estrategia que 
desarrollara la organizacion y esta ultima determina cuales son los componentes 
basicos en la estructura. 



FIGURA 11 


Grafico de relacion entre estructura, estrategia y cultura. 
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Factores que influyen en la estructura 

Ambiente 


Siempre que se analiza una estructura organizacional se debe tener en cuenta el 
contexto o ambiente en el cual se desarrolla. 

Existen diferentes maneras de clasificar al ambiente, pero nos quedaremos con la 
clasificacion de Mintzberg, que propone cuatro variables que lo caracterizan. 

• Simple o complejo: se denomina ambiente simple cuando el trabajo no ne- 
cesita ser calificado ya que la organizacion interactua con pocas variables del 
ambiente y esto hace que la realizacion del trabajo se vuelva simple. 

El ambiente es complejo cuando el trabajo tiene que ser profesional, ya que 
la organizacion interactua con muchas variables del ambiente y por ende es ne- 
cesario poseer de conocimientos especificos para llevar a cabodicho trabajo. 

• Estable o dinamico: es estable cuando los cambios en el ambiente son previ- 
sibles; en cambio, se denomina “dinamico” cuando los mismos no se pueden 
llegar a predecir. 

Por ejemplo, un ambiente estable es la industria cinematografica, en la que los 
cambios se pueden predecir, ya que, en forma continua, para cada pelicula 
que se realiza existen diferentes actores, productores, directores, etc., y, por lo 
tanto, el cambio es una variable constante. 

Un ambiente dinamico que podriamos dar como ejemplo son las empresas de 
tecnologia, en las que surgen nuevas variantes e innovaciones constantemen- 
te y se les hace dificil a las organizaciones pronosticar los cambios. 

• Munificente u hostil: se denomina “munificente” cuando el ambiente donde 
se desenvuelve la organizacion posee como caracteristica que apoya a dicha 
organizacion. En cambio, decimos que un ambiente es hostil cuando no bene- 
ficia ni favorece a la organizacion. 

Como ejemplo de un ambiente munificente podemos citar la posibilidad de 
acceso al credito por parte del sistema financiero, el contar con personal califi¬ 
cado cuando la organizacion lo requiera, el tener politicas fiscales equitativas, 
etcetera. 

En cambio, un ambiente hostil seria la presion de los sindicatos, politicas fiscales 
no equitativas, la dificultad en adquirir los recursos para el normal funcionamien- 
to organizacional, etcetera. 

• Integrado o diversificado: esta referido a la multiplicidad de variables del am¬ 
biente con las que opera la organizacion. 

Una organizacion opera en un ambiente integrado cuando la misma brinda uni- 
camente un solo producto o servicio, comercializa en una sola zona geografica 
o apunta a un solo tipo de cliente. 
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En cambio, en un ambiente diversificado, la organizacion brindaria varios pro- 
ductos o servicios, y tambien puede comercializar en diferentes zonas geogra- 
ficas y poseer diferentes tipos de clientes. 



Relacion ambiente y contexto 

Para comprender mejor esta relacion, comenzaremos haciendo una clasificacion. 

Al primer elemento lo denominaremos “variables no controlables con cierto gra- 
do de influencia”, que son aquellas en que las organizaciones pueden llegar a 
influir de alguna forma a traves de sus decisiones o acciones. 

Dentro de estas variables encontramos a los clientes, competidores y proveedores 
como ejes principales. 

Por otro lado, encontramos las variables no controlables con bajo o nulo grado 

de influencia, que se caracterizan porque las organizaciones no pueden influir di- 
rectamente y su poder de decision es casi nulo para establecer ellas mismas alguna 
modificacion. 

De este ultimo tipo, las principales variables a tener en cuenta son las economicas, 
politicas, legales, tecnologicas e internacionales. 

Se analizara cada una de las variables independientemente, y se vera como la alte- 
racion de una de ellas puede llegar a modificar a las demas. 

Clientes 

Son aquellos que generan los ingresos en las organizaciones. 

Las organizaciones actualmente se preocupan por conocer mas profundamente cua- 
les son las necesidades de sus clientes, para poder satisfacerlas. Como herramien- 
ta comun se utiliza la investigacion de mercado, en la cual se procura conocer sus 
gustos, preferencias y necesidades insatisfechas. 
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Las empresas pueden tener principalmente dos tipos de clientes: los clientes-indi- 
viduos (por ejemplo, cuando una persona compra un auto para su uso personal) y 
los clientes-empresas (por ejemplo, cuando una empresa compra una flota de autos 
para el personal jerarquico). 

Si buscamos la relacion clientes-estructura, podemos analizarque cualquiercambio 
en los gustos y preferencias de los clientes puede modificar la estructura existente. 

Veamos un ejemplo. Si la empresa que fabrica autos arriba mencionada detecto en 
un analisis de mercado que puede incluir a otro tipo de cliente que hoy no consume 
su marca y decide abrir otra planta para la fabricacion del auto, esto estableceria un 
cambio de la estructura, porque habrfa dos plantas y se tendria que contratar a mas 
personas para poder desarrollarlo, mayor tecnologia, mas materiales, encontrarac- 
cesos a nuevas fuentes de credito, etcetera. 

COMPETIDORES 

Es otra de las variables a tener en cuenta por parte de las organizaciones. 

Los mismos se clasifican en competidores directos, que son aquellos que compiten 
con el mismo producto o servicio -por ejemplo, Coca-Cola y Pepsi por las gaseosas 
colas-, y en competidores indirectos, que son quienes no lo hacen a traves de un mis¬ 
mo producto o servicio; seria el caso de las tiendas de electrodomesticos que brindan 
sistemas de financiacion para la compra de sus productos y los bancos que otorgan 
creditos para lo mismo. 

Toda empresa tiene que estar constantemente analizando el comportamiento de 
sus competidores, porque un cambio en los mismos puede afectar favorablemente 
o desfavorablemente a la organizacion y, en consecuencia, producir una mutacion 
en la estructura. 

Continuemos con la empresa que fabrica autos. Supongamos que la competencia 
lanza un nuevo modelo con caracterlsticas que la empresa de referencia no habia 
vislumbrado; esto puede hacer que las ventas de la empresa bajen, y podria produ- 
cirse un cambio en la estructura, ya que, al suceder esto, se tendria que desafectar 
a parte del personal y disminuir parte de la dotacion, o tambien tomar la decision de 
cerrar ciertas concesionarias. 

Proveedores 

Son los que brindan los insumos necesarios para producir los bienes. 

Las organizaciones pueden optar por tener un solo proveedor que les brinda los insu¬ 
mos necesarios. Como ventaja, la empresa sabe que todos los productos o servicios 
poseen la misma calidad, que no va a haber variaciones. Ahora, si los mismos sufrie- 
ran una contingencia y no se pudiera entregar lo solicitado, la desventaja seria gue la 
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empresa no podria produciry eso se trasladaria directamente a los clientes que, al no 
encontrar dichos productos o servicios, podrian optar por elegir a la competencia. 

A su vez, tambien las empresas pueden contarcon varios proveedores, pero asegu- 
rando que los productos o servicios posean la misma calidad. En el caso en que uno 
sufriera una contingencia, habria otro que lo reemplazaria, y asi bajaria el riesgo de 
perdida de clientes y la amenaza de que los competidores avancen. 

Por ultimo, ciertas empresas realizan lo que se denomina “integracion vertical hacia 
atras”. Esto consiste en que la misma empresa es su propia proveedora. 

El grupo ARCOR creo Cartacor S.A. y efectuo su integracion vertical con respecto 
al envase, que, en terminos de calidad, costos, desarrollo tecnologico, agilidad de 
entrega y diseno, agrega valor a su oferta. Tambien realizo integracion vertical en lo 
que hace a envases flexibles y, por ultimo, se autoabastecio de sus principales ma- 
terias primas, como fructosa, glucosa, azucar, leche, maiz, semola y alcohol etilico 
de cereal. 

En cuanto a las variables no controlables con bajo o nulo grado de influencia, 

encontramos las economicas, politicas, legales, tecnologicas e internacionales. 

• Economicas: comprenden las practicas economicas, las politicas tributarias, 
los mecanismos de planificacion economica, la contribucion de los diferentes 
sectores al PBI, etcetera. 

• Politicas: relacionadas con la distribucion del poder, la funcion del Estado, los 
partidos politicos, los grupos de presion, etcetera. 

• Legales: son el marco normativo que regula a las organizaciones, como por 
ejemplo la regulacion de actividades productivas, la proteccion al consumidor, 
los controles sobre alimentos y medicamentos, la forma juridica que represen- 
tan las organizaciones, las normas para la solucion de conflictos, etcetera. 

• Tecnologicas: tienen en cuenta la velocidad con que se producen los cambios 
tecnologicos, el impacto de estos sobre la organizacion, la existencia de nue- 
vas tecnologias para uso de la organizacion en virtud de un descubrimiento 
tecnologico, etcetera. 

• Internacionales: consisten en el analisis de las variables enunciadas con ante- 
rioridad, pero en el marco intemacional, y como estas pueden llegar a relacio- 
narse o a influir en cierto grado en la organizacion. 

La organizacion tiene casi bajo o nulo poder de influencia; una modificacion puede 
repercutir directamente en las variables no controlables con cierto grado de influen¬ 
cia y, como ya estudiamos, en la estructura de la organizacion. 

Veamos un ejemplo de como una variable no controlable economica puede afectar 
a ciertas organizaciones en forma favorable y a otras de modo contrario. 
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Variable no controlable con bajo o nulo grado de influencia 
economica: devaluacion del peso en la Argentina 

Organizacion bajo estudio: agencia de publicidad 

Con la devaluacion de la moneda, las agencias de publicidad se vieron beneficia- 
das por el incremento de empresas intemacionales que realizan sus publicidades 
en nuestro pais por una cuestion de costos. Hace unos anos, era imposible realizar 
publicidades para el mercado internacional. 

Dichas empresas, para abastecer a todos los clientes, tuvieron que contratar mayor 
dotacion de personal de creativos, personal tecnico y administrativos, invirtieron en 
nueva tecnologia para poder satisfacer la nueva demanda, se ampliaron fisicamen- 
te, contrataron a nuevos proveedores, etcetera. 

Se ve reflejado que esta variable influyo en las agencias de publicidad favorablemen- 
te, las que, para poder adaptarse a las nuevas necesidades, tuvieron que hacer modi- 
ficaciones en su estructura organizativa. 

Organizacion bajo estudio: empresa de television por cable 

Las empresas de television por cable, tras la devaluacion, tuvieron que renegociar 
sus contratos en dolares con las empresas extranjeras. Esto genero aumentos en 
el abono basico, recortes en las grillas de programacion, caida del numero de abo- 
nados, crecimiento de conexiones clandestinas y caida de la publicidad (aproxima- 
damente, un 40%). 

Las compamas tuvieron que redefinir sus estructuras actuales para la supervivencia 
de las empresas del sector. 

Analizamos dos sectores diferentes y vimos como una variable no controlable pue- 
de afectar de manera diferente a la organizacion y, principalmente, a su estructura. 

Tanto los cambios que se producen externamente como los internos seguramente 
necesitaran continuos ajustes en la estructura. 
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FIGURA 13 


Cuadro de variables no controlables. 


Mecanismos de coordinacion 

Retomando la definicion de estructura al inicio del capitulo, para articular los recursos 
y poder cumplir los objetivos, sera necesario coordinar las tareas. Mintzberg analiza 
las diversas maneras en que los integrantes de la organizacion pueden interactuar y, 
por lo tanto, define seis mecanismos de coordinacion. 

• Ajuste mutuo: “El ajuste mutuo logra la coordinacion de trabajo por el simple 
proceso de comunicacion informal. En el ajuste mutuo, el control del trabajo 
descansa en las manos de los que lo efectuan. Por ser un mecanismo de coor¬ 
dinacion tan simple, el mismo es muy usado en las organizaciones mas simples 
(por ejemplo, por dos personas en una canoa o pocas personas en un taller de 
ceramica). Paradojicamente, es tambien usado en las mas complicadas”. 
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• Supervision directa: “Se logra la coordinacion al tener una persona que toma 
la responsabilidad por el trabajo de otras, emitiendo instrucciones para ellas y 
supervisando sus acciones”. Por ejemplo, cuando el jefe de laboratorio delega 
en sus subordinados la realizacion de su trabajo. El jefe es el responsable por 
el trabajo que realiza y es quien ejerce el control. 

• Estandarizacion de procesos de trabajo: “Los procesos de trabajo son es- 
tandarizados cuando los contenidos del trabajo estan especificados o progra- 
mados”. Por ejemplo, cuando en una empresa de telefonia se le indican al em- 
pleado todos los pasos que debe seguir para la atencion al cliente o tambien 
en una carpinterla, cuando al trabajador se le indican todos los pasos a seguir 
para la construccion de una silla. 

• Estandarizacion de las producciones: “Cuando el resultado del trabajo, co- 
mo pueden ser las dimensiones del producto o del desempeno, esta especifica- 
do”. Por ejemplo, cuando en una carpinterla se le indica al trabajador que tiene 
que hacer una silla pero no se le indican los pasos a seguir; se lo coordina por 
aquello que produce. 

• Estandarizacion de destreza de trabajadores: “La destreza y los conocimien- 
tos son estandarizados cuando esta especificado el tipo de capacitacion que 
se requiere para efectuar el trabajo”. Por ejemplo, en un estudio contable se 
contrata a un contador para la confeccion de balances, ya que sabe como lo 
tiene que realizar. 

• Estandarizacion por reglas: este tipo de estandarizacion ocurre cuando los 
trabajadores dentro de una organizacion comparten un conjunto de valores 
y creencias que estan ampliamente desarrollados y arraigados, y que se tra- 
ducen en una marcada diferencia con otras organizaciones y se coordinan a 
traves de este hecho. Por ejemplo, en cualquier tipo de religion, los adeptos 
tratan de compartir sus creencias con la mayor cantidad de personas posible, 
con el fin de alcanzar su objetivo. 

“A medida que el trabajo organizacional se vuelve mas complejo, los medios 
preferidos de coordinacion parecen desplazarse del ajuste mutuo a la supervi¬ 
sion directa o estandarizacion, preferiblemente de procesos de trabajo, o de 
producciones, o si no de destreza, volviendo finalmente al ajuste mutuo.” 


Cabe destacar que las organizaciones pueden poseer tanto un solo mecanismo de 
coordinacion como todos; eso dependera de cada una en particular. 


Mecanismos de 
coordinacion 


• Ajuste mutuo. 

• Supervision directa. 

• Estandarizacion de procesos trabajo. 

• Estandarizacion de la producciones. 

• Estandarizacion de destreza de trabajadores. 

• Estandarizacion por reglas. 


FIGURA 14 


Cuadro de los diferentes mecanismos de coordinacion propuestos por 


Mintzberg. 
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Elementos de la estructura 


La estructura de una organizacion esta compuesta por cinco partes basicas: 

• Nucleo operativo. 

• Cumbre estrategica. 

• Linea media. 

• Tecnoestructura. 

• Staff de apoyo. 



FIGURA 14a 


Grafico comparativo de diseno segun Mintzberg, con un organigrama 
piramidal horizontal. 


El nucleo operativo 

Este sector de la organizacion esta compuesto por los “operarios”, que son aquellos 
empleados que realizan el trabajo basico relacionado directamente con la produc¬ 
cion de bienes o la prestacion de servicios. 

Los operarios tienen a su cargo cuatro funciones especiales: 

• Aseguran los insumos para la produccion, por ejemplo, en una empresa de 
cosmeticos, el departamento de compras adquiere los insumos para la fabrica- 
cion de dichos productos. 

• Transforman los insumos en produccion, por ejemplo, en una fundicion de 
acero donde en los hornos se agregan chatarra y productos qufmicos para ela- 
boran piezas de acero. 


Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 
CapItulo III Estructura de las organizaciones 


142 


























• Distribuyen las producciones, por ejemplo, siguiendo con el ejemplo ante¬ 
rior, las piezas fabricadas que salen del proceso de transformacion se venden 
a otras empresas. 

• Proveen apoyo directo a las funciones de entrada, transformacion y pro- 
duccion, realizando el mantenimiento del herramental utilizado, asi como tam¬ 
bien de los recursos tecnologicos. 

La cumbre estrategica 

Se encuentra en la parte superior de la organizacion y aqui estan incluidos los pues- 
tos ejecutivos de mayor relevancia que tienen a su cargo la responsabilidad general 
de la conduccion de la organizacion; asimismo, las personas que brindan apoyo di¬ 
recto a la cumbre estrategica (por ejemplo, las secretarias, asistentes, etc.). 

“La cumbre estrategica esta encargada de asegurar que la organizacion cumpla su 
mision de manera efectiva, y tambien de que satisfaga las necesidades de aquellos 
que la controlan o que de otra forma tengan poder sobre la organizacion”. 

El cumplimiento de esta mision obliga a los integrantes de la cumbre estrategica a de- 
sarrollar y desempenar las funciones que se explican a continuacion. 

La primera consiste en asegurarles a los integrantes los recursos necesarios para 
la realizacion de sus funciones; estos tambien son los encargados de tomar las deci- 
siones estrategicas, emitir las ordenes de trabajo cuando fuese necesario, resolver 
cualquier tipo de conflictos y disenar puestos de trabajo, asi como tambien seleccio- 
nar al personal que forma parte de la organizacion, controlar su desempeno y saber 
motivarlo. 

La segunda obligacion es administrar las condiciones fronterizas de la organizacion. 
Los gerentes deben pasar gran parte de su jornada laboral o extralaboral comuni- 
cando e informando a la gente influyente del entorno acerca de las actividades que 
lleva a cabo la organizacion, asi como desarrollando contactos con personas de alto 
nivel, negociando acuerdos importantes con organizaciones tanto nacionales como 
extranjeras y cumpliendo con tareas protocolares. 

Como ultima obligacion, los integrantes de la cumbre estrategica son los encarga¬ 
dos del desarrollo de la estrategia de la organizacion. Para formular una estrategia 
exitosa, tendran que analizar las variables del ambiente donde se desenvuelven y, 
tambien, desarrollar los esquemas consistentes en corrientes de decisiones organi- 
zacionales para tratar con el mismo. 

Podemos decir que la cumbre estrategica es la encargada de analizar la organiza¬ 
cion en el sentido mas amplio y abstracto que se pueda establecer, y que las tareas 
o funciones que realizan sus integrantes no son repetitivas ni estan estandarizadas, 
ya que estar en constante relacion con el contexto hace imposible poder tener un 
patron determinado. 
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La li'nea media 


En la medida en que la organizacion crece y se vuelve mas elaborada, se conforma 
una linea media. 

La cumbre estrategica esta unida por la cadena de gerentes que poseen autoridad 
formal con respecto al nucleo operativo. No obstante, las organizaciones pequenas 
pueden trabajar con un solo gerente general en la cumbre estrategica, prescindien- 
do de la linea media. 

La cadena nace desde los altos gerentes hasta los supervisores de contacto (por 
ejemplo, supervisores de planta), quienes tienen autoridad directa sobre los opera- 
rios. El mecanismo de coordinacion que predomina es la supervision directa. 

Koontz y Weirich (1991) analizaron y estudiaron el numero de subordinados que un 
gerente puede manejar con eficacia. 

Existen ocho factores que determinan la cantidad y la frecuencia de los contactos 
con los subordinados y, por lo tanto, el ambito de control. 

• La capacitacion del los empleados: cuanto mayor capacitados se encuen- 
tren los empleados, mas disminuira la necesidad de supervision y, por lo tanto, 
mayor sera el ambito de control. 

• Claridad en la delegacion de autoridad: cuando se delega efectivamente, 
disminuye la cantidad de contactos entre el supervisor y el subordinado, permi- 
tiendo un tramo de control amplio. 

• Claridad de los planes: si los planes con los que trabajan los subordinados 
estan bien redactados y son factibles de realizar, el tiempo de supervision dis¬ 
minuira, aumentando el ambito de control. 

• Empleo de normas objetivas: se podran encontrar con mayor facilidad las 
desviaciones con respecto a los planes. 

• Velocidad de los cambios: cuando el sectordonde opere la organizacion sea 
mas estable que otros, mayores seran las posibilidades de aumentarel ambito 
de control. 

• Tecnicas de comunicacion: si la comunicacion es dara y precisa, y se evitan 
los ruidos, esto permitira aumentar el alcance del administrador. 

• Variacion segun el nivel organizacional: se suele admitir que el numero de 
subordinados tendera a ser mayor en los niveles inferiores y menor cuando 
nos acerquemos a la cumbre estrategica. 

• Magnitud de los contactos personales necesarios: si existen frecuentes 
contactos entre los integrantes de la unidad y su responsable, disminuye el 
ambito de este ultimo. 

Se concluye que dependera de la habilidad del gerente reducir el tiempo que pasa 
con los subordinados. 
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La tecnoestructura 


Cuando la organizacion continua con el proceso de elaboracion, tiende a utilizar y a 
confiar cada vez mas en la estandarizacion como el medio para coordinar su traba- 
jo. Surgiran los analistas que serviran a la organizacion afectando el trabajo de otros 
integrantes que la conforman. 

Estos analistas y su staff de empleados se encuentran fuera de la corriente de tra¬ 
bajo operacional, y sus funciones seran disenar, planear y cambiar la estructura, o 
capacitar a gente para que lo haga. 

Dentro de los diferentes analistas de control, podemos encontrar tres tipos y cada 
uno de ellos esta relacionado con las tres maneras de estandarizacion descriptas 
con anterioridad: 

• Analistas de estudios de trabajo: son los que estandarizan los procesos de 
trabajo (por ejemplo, ingenieros industriales). 

• Analistas de planeamiento y control: son los encargados de estandarizar 
las producciones; en este tipo de analistas podemos incluir a los ingenieros de 
calidad, programadores de produccion, etcetera. 

• Analistas de personal: son quienes estandarizan las destrezas. Cabe aclarar 
que los conocimientos y destrezas mayoritariamente se adquieren fuera de la 
organizacion, por ejemplo, en la universidad; en este caso, encontraremos a 
los reclutadores, seleccionadores y capacitadores. El trabajo de los “analistas” 
esta coordinado con los otros por el “ajuste mutuo”. 

El staff de apoyo 

El staff de apoyo esta conformado por una serie de unidades especializadas, que 
son las encargadas de suministrar apoyo a la organizacion y que estan fuera de la 
corriente de trabajo operacional. 

Como ejemplos, podemos citar el consejo legal, investigacion y desarrollo, una cafe- 
teria, una librerla, etc. Como vemos, estas unidades de apoyo pueden brindar sus 
servicios a los distintos niveles de la organizacion, lo que dependera de quien lo 
este solicitando. 

Configuraciones estructurales 

Mintzberg analiza detalladamente los elementos que hacen al diseno de la estruc¬ 
tura organizacional, del que, a su vez, surgen diferentes tipos de estructuras que 
a partir de ahora llamaremos “configuraciones”. Senalaremos, a continuacion, las 
caracteristicas principales gue posee cada una de ellas. 
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Estructura simple 



FIGURA 15 


Representacion de la estructua simple. 


Elemento fundamental: cumbre estrategica. 

Mecanismo coordinador: supervision directa. 

Caracteristicas: joven, peguena, sistema tecnologico no sofisticado. 


La parte mas relevante de la organizacion es la cumbre estrategica, que es la en- 
cargada de la toma de decisiones. Su funcionamiento se basa en el mecanismo de 
coordinacion de supervision directa. 

Es una estructura poco elaborada y practicamente no cuenta con la tecnoestruc- 
tura ni con staff de apoyo. Generalmente, si surge la necesidad de este ultimo, se 
contratara. 

Las empresas de tipo familiar poseen como caracterlstica frecuente que los cargos 
de mayor jerarquia son obtenidos por los integrantes de la familia, sin considerar si 
estos poseen capacidad para desempenarlos o no. En este tipo de organizaciones, 
el proceso de toma de decisiones resulta mas lento y complejo, ya que tienen que lle- 
gar todos a un acuerdo. Cabe aclarar que no todas las empresas familiares se com- 
portan de la misma manera, pero si tienen un patron de comportamiento similar. 


Burocracia mecanica 
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Elemento fundamental: tecnoestructura. 


Mecanismo coordinador: estandarizacion de los procesos de trabajo. 

Caracteristicas: antigua, grande, sistema tecnologico no automatico. 

Como caracteristicas distintivas de este tipo de organizacion, encontramos que la 
tecnoestructura esta altamente desarrollada y depende mayoritariamente de la es¬ 
tandarizacion de los procesos de trabajo. Las tareas en el nucleo operativo tienden 
a ser simples y repetitivas, y requieren minimamente de la destreza. 

La linea media esta totalmente desarrollada, ya que los cargos que se encuentran por 
encima del nucleo operativo suelen ser manejados por el mecanismo de coordinacion 
de supervision directa (ordenes de gerentes de contacto). 

En lo que hace a la comunicacion, esta tiende a ser formal y las decisiones que se 
toman siguen en general la cadena de autoridad formal de la organizacion. 


Burocracia profesional 



Elemento fundamental: nucleo operativo. 

Mecanismo coordinador: estandarizacion de conocimientos y destrezas. 

Caracteristicas: contexto estable y complejo, sistema tecnologico no sofisticado. 

Este tipo de organizacion confia para la coordinacion en la estandarizacion de des¬ 
trezas, contrata especialistas capacitados (profesionales) para el nucleo operativo; 
por ejemplo, en una empresa de tecnologia, los ingenieros formarian parte del nu¬ 
cleo operativo, asi como tambien en un hospital los medicos son parte de el. Estos 
poseen el control sobre su propio trabajo. Es la unica configuracion estructural que 
distribuye el poder directamente entre sus trabajadores y les da autonomia. El pro¬ 
fesional tiene un trato directo con el cliente y, a su vez, adquiere un alto grado de 
libertad de accion, ya que es responsable por el trabajo que realiza. 

En este tipo de organizaciones existe un alto grado de capacitacion por parte de los 
profesionales. 
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Forma divisional 






FIGURA 18 


Representacion de la forma divisional. 


Elemento fundamental: gerencias. 


Mecanismo coordinador: departamentalizacion por mercados, sistema de control de 
rendimientos. 


Caracteristicas:mercados diversificados, con gerencia gue necesita poder. 


Esta configuracion confia en la base de agrupamiento de mercado para agrupar uni- 
dades en la Ifnea media. Las divisiones en este tipo de organizaciones se crean de 
acuerdo con los mercados en los que operan. A su vez, se les otorga el control sobre 
las funciones operativas donde brindan sus productos o servicios. 

Los gerentes divisionales poseen el poder para la toma de sus propias decisiones 
en referencia a los asuntos que atienden, concedido por la cumbre estrategica. Exis- 
te la descentralizacion de poderes, pero luego, en cada division, los gerentes retie- 
nen el poder, por lo que el proceso de descentralizacion interrumpe su desarrollo. 
La parte clave de este tipo de configuracion es la linea media. 


Adhocracia 
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Elemento fundamental: staff de apoyo. 

Mecanismo coordinador: ajuste mutuo. 

Caracteristicas: joven, sofisticada, con sistema tecnologico automatizado, moderna. 

Se conserva la estructura basica funcional, pero con la diferencia de que en este tipo 
de configuracion se incluira a personas expertas que trabajan en forma multidisciplina- 
ria para realizar un proyecto de innovacion especifico que requiere la organizacion. 

El mecanismo de coordinacion que se destaca es el ajuste mutuo entre las distintas 
jerarquias de la organizacion, y el staff de apoyo toma mayor relevancia, ya que los 
gerentes actuan coordinando lateralmente su trabajo. 

El poder de decision esta distribuido entre gerentes y no gerentes en todos los nive- 
les jerarquicos, nadie monopoliza el poder de innovar. 

Existen dos tipos de adhocracia: 

• La adhocracia operativa: innova y resuelve problemas directamente en nom- 
bre de satisfacer las necesidades no cubiertas de sus clientes. 

• La adhocracia administrativa: emprende diferentes tipos de proyectos para 
servirse a si misma. 


Organizacion misionera 



Elemento fundamental: ideologia. 

Mecanismo coordinador: estandarizacion de normas o socializacion 


Caracteristicas: construida alrededor de una mision inspiradora, flojamente estructurada. 


Se trata de una organizacion dominada principalmente por su ideologia, cuyos inte- 
grantes son estimulados a mantenerse unidos. Existe la division del trabajo, pero 
es difusa. 
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El mecanismo de coordinacion que prima es la estandarizacion por normas, porque 
los miembros de la organizacion comparten las mismas creencias y valores. 

Son estructuras descentralizadas, tienden a ser no muy jovenes y no llegan a ser 
muy grandes. 


Organizacion politica 



Elemento fundamental: ninguno. 

Mecanismo coordinador: ninguno. 

Caracteristicas: construida alrededor de una mision inspiradora, flojamente 
estructurada 


Esta configuracion se caracteriza en cuanto a su estructura porque no posee. 

Se vislumbra en juegos politicos: algunos coexisten con, son antagonistas de o 
sustituyen a los sistemas de poder legitimos que se encuentran en la organizacion. 

Generalmente, la organizacion politica envuelve a una organizacion tradicional, pero 
a veces posee demasiada fuerza para crear su propia configuracion. 
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Configuraciones estructurales 


CUADRO COMPARATIVO 

CONFIGURACION 

ESTRUCTURAL 

Mecanismo 

COORDINADOR 

Parte clave 

DE LA 

ORGANIZACION 

Burocratica 

U ORGANICA 

CONTEXTO EN 

EL QUE ACTUA 

Estructura 

simple 

Supervision 

directa 

Cumbre 

estrategica 

Organica 

Simple y dinamico, 
a veces hostil 

Burocracia 

mecanica 

Estandarizacion 
de procesos 
de trabajo 

Tecnoestructura 

Burocratica 

Estable y dinamico 

Burocracia 

profesional 

Estandarizacion 
de destrezas 

Nucleo 

operativo 

Burocratica 

Estable y complejo 

Forma 

divisional 

Estandarizacion 
de producciones 

Linea media 

Burocratica 

Relativa simple 
y estable con 
mercados 
diversificados 

Adhocracia 

Ajuste mutuo 

Staff d e apoyo 

Organica 

Complejo y 
dinamico 

Misionera 

Socializacion o 
estandarizacion 
de normas 

Ideologia 

Organica 

Complejo 

Organizacion 

politica 

Ningun 

mecanismo 

sobresaliente 

No posee 
una fuerza que 
predomina 

Organica 

Complejo 


Organizaciones mecanicistas y organizaciones organicas 

Las organizaciones mecanicistas y organicas se diferenciaran en funcion del tipo de 
sistema en el que se desenvuelven. 

Estructura mecanicista 

Es aquella en que la organizacion utiliza mayoritariamente la formalizacion del com- 
portamiento para lograr la coordinacion. 

Este tipo de estructuras posee una performance predictible en que las ta- 
reas son rutinarias y donde la cadena de mando esta estrechamente estable- 
cida, los empleados cumplen especificamente sus roles y tienen detallada y 
especificada la division del trabajo. En consecuencia, su comportamiento es prede- 
terminado y estandarizado. 

Las estructuras de las organizaciones seran mas mecanicistas cuando el ambiente 
sea mas simple, munificente y estable. 
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Estructura orgAnica 


Las tareas tienden a ser menos especializadas, no se caracterizan porque los em- 
pleados posean reglas bien definidas y estrictas ni tampoco porque cumplan obliga- 
toriamente con la cadena de mando. 

Una importante caracteristica es que permite el desarrollo de la creatividad por 
parte de los empleados, ya que no se sienten atados a la formalizacion del com- 
portamiento. 

Las estructuras de las organizaciones seran mas organicas cuando el ambiente don- 
de se desarrollan sea complejo, dinamico u hostil. 

Sintomas de estructuras inadecuadas 

^Como se podria determinar que la estructura no esta adecuada a la realidad de la 
empresa? Algunos de esos sintomas se podrian identificar de la siguiente manera: 

• Se produce falta de coordinacion entre las actividades y los depar-tamentos. 

• Existe una duplicacion de las funciones y actividades dentro de la organizacion. 

• Las funciones se encuentran mayoritariamente dispersas en un mismo depar- 
tamento de la organizacion. 

Tamano de las organizaciones 

Si consideramos una empresa, por ejemplo, de 2.500 personas, dentro de su tipo- 
logia se denominaria “grande”; en cambio, una de 300 se llamaria “mediana”, y por 
ultimo, a una organizacion de 15 personas se le diria “pequena”. 

Una organizacion grande posee una mayor especializacion del trabajo, un mayor 
grado o niveles jerarquicos, y una determinada formalizacion. Estas caracteristicas 
se dan principalmente por el numero de empleados, ya que seria dificil administrar 
a dicha dotacion. 

Hay que tener en cuenta que cuando una organizacion posee gran dotacion de perso¬ 
nal y sigue expandiendose -por ejemplo, al abrir una nueva sucursal-, el impacto de 
esta medida no seria de gran magnitud, ya que si se agregasen 100 personas mas, 
seguiria funcionando normalmente porque tiende a una estructura mecanicista. 

Cuando hablamos de una organizacion mediana, nos referimos a aquella en que el 
directivo necesitara de otras personas para conocer en su totalidad las actividades 
organizacionales. En este tipo de empresas, la linea media comienza a crecer y a 
tomar mayor relevancia. 

Si continuamos con el ejemplo enunciado, esto seria diferente, porque si ingresaran 
100 personas nuevas, el impacto seria mayor, ya gue al no poseer las caracteristi- 
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cas de una organizacion grande, podrla producirse el traslado desde una estructura 
organica hacia una estructura mecanicista. 

Una organizacion pequena es aquella en que una persona cumple las funciones di- 
rectivas y, a su vez, comprende o conoce todas las actividades que se desarrollan 
dentro de la organizacion, que cuenta con pocas personas y cuyo dueno o represen- 
tante maximo puede conducir las tareas operativas. 

Citaremos algunos ejemplos de organizaciones argentinas que empezaron siendo 
pequenas y que, en la actualidad, son grandes y exitosas. 

• En 1951, un grupo de emprendedores puso en marcha una fabrica de cara- 
melos en Arroyito, Cordoba, a la que llamaron ARCOR y que nacio como un 
emprendimiento local. En la actualidad, la empresa cuenta con 38 plantas in- 
dustriales en America Latina, que se componen de la siguiente manera: 30 en 
la Argentina, 4 en Brasil, 3 en Chile y una en Peru; ademas, estan en construc- 
cion 3 mas plantas y la companla emplea a 20 mil personas aproximadamente 
(14 mil se desempenan en la Argentina, 4 mil en Brasil, 1.200 en Chile y 200 
en Peru). 

• En 1898, en una modesta buhardilla, Juan Oneto y Juan L. Piccardo fundan la 
empresa Piccardo y Cia., en la que fabricaron los primeros cigarrillos armados 
y empaquetados a mano. 

En 1904, la buhardilla queda atras y se construye una fabrica en la calle De- 
fensa, por lo que la labor manual es sustituida por maquinaria y accionada por 
cientos de obreros. 

En 1913, nace la Companla Nacional de Tabacos. 

En 1918, la Companla Nacional de Tabacos inaugura su primera 
sucursal en Rosario; tres anos despues, abre una nueva planta en el barrio de 
Caballito y pone en operaciones la filial Mendoza. 

En 1933, la Companla Nacional de Tabacos seria rebautizada como Companla 
Nobleza de Tabacos S.A. 

En 1945, la Companla Nobleza de Tabacos inaugura una planta en Salta has¬ 
ta que, en 1957, llega a tener un total de 110 sucursales y depositos. 

En 1977, Nobleza y Piccardo se fusionan, dando paso a Nobleza Piccardo 
S.A.I.C. y F. 

En 1981, logran inaugurar oficialmente la planta de San Martin. 

Nuevas tendencias de diseno 

En los ultimos anos, las organizaciones se han encargado de buscar nuevos esque- 
mas en lo que hace al diseno estructural. En este apartado, enunciaremos y expli- 
caremos algunos. 
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Organizacion virtual 


Se caracteriza por poseer una organizacion Central pequena que subcontrata las 
principales funciones administrativas; por ejemplo, comercializacion, distribucion, 
produccion y otras funciones comerciales. El eje principal de esta organizacion es 
un grupo reducido de ejecutivos, cuya funcion es la coordinacion con las otras orga- 
nizaciones que fabrican, distribuyen y ejecutan las principales funciones de la orga- 
nizacion virtual, y tambien sus actividades internas. Segun sus altos ejecutivos, este 
tipo de organizaciones lo haran mejor y mas barato. 

En lo que hace a la estructura, se encuentran muy centralizadas y casi no poseen 
departamentalizacion alguna. Actualmente, en la Argentina hay una cierta tendencia 
hacia este tipo de estructura. 

Si nos remontamos algunas decadas atras en la industria televisiva, los canales 
de television generalmente se encargaban en su totalidad de la realizacion de los 
programas de ficcion que emitfan, poselan estudios de grabacion, empleaban esce- 
nografos, editores, vestuaristas, etcetera. 

Hoy, la mayorfa de los programas de ficcion los hace un grupo reducido de personas 
o productoras gue se reunen y trabajan en un proyecto especffico. 


Por lo tanto, se convoca a las personas o productoras que mejor desarrollen el pro¬ 
yecto y satisfagan los requerimientos de la organizacion que las contrata. Con esta 
forma de trabajo, la organizacion reduce los gastos burocraticos, ya que no es nece- 
sario mantener a un personal fijo. Durante el periodo de la realizacion del trabajo se 
reune el eguipo, gue luego se disuelve. 



FIGURA22 


Representacion del funcionamiento de una organizacion virtual. 


Estructura por eouipos de trabajo 

Se caracteriza principalmente por no poseer ningun criterio de departamentaliza¬ 
cion. La descentralizacion de las decisiones es a nivel del eguipo de trabajo. 


154 


Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 
CapItulo III Estructura de las organizaciones 








Por ejemplo, en una cadena de articulos para el hogar, cada sucursal es autonoma 
con respecto a las demas, y tiene conformados tres equipos autodirigidos por un 
lider cada uno. A su vez, cada lider forma parte de un equipo de lideres y de estos 
ultimos, los de cada sucursal integran un equipo de lideres regionales. 

Cuando hablamos de equipos autodirigidos, estos tienen como caracteristica Prin¬ 
cipal que son equipos de alto rendimiento y que todos sus integrantes participan 
activamente en la toma de decisiones. 


Las organizaciones utilizan esta modalidad para mejorar la productividad en el nivel 
operativo. 


Tambien recurren a conformar equipos multidisciplinarios, que son empleados de la 
organizacion con un nivel jerarquico similar pero de diferentes areas, que se reunen 
para cumplir con un objetivo. Este es el caso de las empresas que tienen como obje- 
tivo disenar un nuevo producto o servicio y seleccionan a diferentes integrantes de 
la organizacion para su realizacion. 


Equipo 
de trabajo 
Lider 1 


Equipo 
de trabajo 
Lider 2 


Equipo 
de trabajo 
Lider 3 


Equipo de lideres 
Sucursal A 


Equipo 
de trabajo 
Lider 1 


Equipo 
de trabajo 
Lider 2 


Equipo 
de trabajo 
Lider 3 


Equipo de lideres 
Sucursal B 


Equipo regional 


FIGURA 23 


Ejemplo de diagrama de estructura por eguipos de trabajo. 
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Formalizacion 


Pfiffner y Sherwood definen a la formalizacion como “lo que ha sido puesto por escrito 
y confirmado por los que establecen la politica de la organizacion” (). 

Segun Mintzberg, las organizaciones pueden llevar este proceso de diferentes ma- 
neras, y una de las formas es mediante la publicacion de distintos manuales inter- 
nos de la organizacion y diagramas. 

Los manuales 

Los manuales son herramientas que utilizan las organizaciones para facilitar el desa- 
rrollo de sus funciones administrativas y operativas. Principalmente, son una fuente 
de comunicacion dentro de la organizacion. 

Pueden caracterizarse como un cuerpo sistematico en el que estan descriptas las 
actividades que deben desarrollar los integrantes, asi como tambien los procedi- 
mientos necesarios a traves de los cuales esas actividades son cumplidas. 

Las ventajas de la utilizacion de los manuales son las siguientes: 

• El manual es un resumen de la totalidad de funciones y procedimientos que se 
desarrollan en una organizacion. 

• Determina la responsabilidad para asumir en situaciones en las que se puede 
generar el interrogante de que area debe actuar y a que nivel alcanza la deci- 
sion o ejecucion de esa area. 

• Sirve como elemento de evaluacion entre la actuacion del empleado y lo des- 
cripto en el manual. 

• Se logra la eficiencia con respecto al tiempo, ya que brinda soluciones a situa¬ 
ciones sistematizadas que de otra manera habria que analizar, evaluar o resol- 
ver cada vez que se presentan. 

En tanto, sus desventajas son las siguientes: 

• El manual genera un costo de redaccion y confeccion. 

• Es dificil determinar el nivel optimo de sintesis o de detalle a los efectos de su 
entendimiento. 

• Exige una permanente actualizacion. 

• No incorpora los elementos de la organizacion informal, que si bien existe, los 
manuales no la toman en cuenta. 

Acontinuacion, enunciaremos algunos de los principales manuales que se utilizan. 

TlPOS DE MANUALES 

En la actualidad, un gran numero de organizaciones han adoptado el uso de manua¬ 
les administrativos como medio para la satisfaccion de distintos tipos de necesida- 
des. Existen diferentes clases de manuales: 


156 


Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 
CapItulo III Estructura de las organizaciones 




• Manual de organizacion: describe para cada puesto de trabajo los objetivos 
del mismo, las funciones, la autoridad y la responsabilidad. 

• Manual de poh'ticas: es la descripcion detallada de los lineamientos basicos 
a ser seguidos por los ejecutivos de la organizacion en la toma de decisiones 
para el logro de los objetivos. 

• Manual de normas y procedimientos: describe en detalle los procedimientos 
administrativos de la organizacion en un orden secuencial de ejecucion y las 
normas que deberan cumplir los integrantes. 

• Manual de funciones: describe especificamente las funciones que deben de- 
sarrollar los integrantes de la organizacion en los distintos sectores, a quipen 
deben reportarse o quienes son sus subordinados. 

• Manual del empleado: contiene la informacion que se utilizara para los nue- 
vos ingresantes a la organizacion y es utilizado en el periodo de induccion. 
Tiene por objeto lograr una rapida asimilacion del personal nuevo, asi como 
tambien su posterior entrenamiento. 

• Manual para especialistas: es aquel que agrupa normas de aplicacion espe- 
cifica a determinado tipo de actividades o tareas. El objetivo de dicho manual 
es uniformar la actuacion de los empleados que desarrollan iguales funciones 
o actividades. 

• Manual de propositos multiples: es utilizado en el caso de que el volumen 
de actividades, el numero de empleados o la simplicidad de la estructura de 
la empresa no ameriten la confeccion y el uso de los distintos manuales enun- 
ciados con anterioridad, y, por lo tanto, puede ser conveniente la confeccion 
de un manual de propositos multiples, en el cual se brinde informacion cuya 
enunciacion por escrito sea de real interes para la organizacion. 



Manual de organizacion. 


Manual de politicas. 

Manuales - 

Manual de normas y procedimientos. 

Manual de funciones. 


Manual del empleado. 


Manual para especialistas. 


Manual de propositos multiples. 


Otras maneras de formalizacion 

La organizacion puede, a su vez, formalizar el comportamiento de los individuos 
mediante tres modalidades. 

• Capacitacion definida por Mintzberg como: “El proceso por el cual se ensenan 
los conocimientos y las destrezas relacionadas con el cargo” (1991). 
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• Adoctrinamiento, tambien definido por Mintzberg como: “El proceso por el que 
se obtienen las normas organizacionales” (1998). 

• Entrenamiento, que es el proceso por el cual se prepara al empleado para la 
practica de una actividad especifica. 

Analicemos dichos conceptos mediante un ejemplo. 

La empresa Walt Disney Company utiliza ampliamente estas herramientas. Cuando 
ingresa un nuevo empleado, debe realizar un curso de orientacion, dictado por la 
Facultad de la Universidad Disney, que es una organizacion interna de la empresa 
cuya funcion es capacitar y entrenar a los nuevos empleados. 

Segun palabras del folleto para los empleados de la Universidad Disney, el fin de 
este curso es que “los nuevos miembros del equipo Disney puedan familiarizarse 
con nuestras tradiciones, filosofia, organizacion y manera de trabajar”, y que los in- 
gresantes se sientan socios de Disney. Mediante este curso se busca adoctrinar al 
personal y, al mismo tiempo, capacitarlo. 

Especificamente, en Disneylandia los ingresantes realizan un programa de entre¬ 
namiento, con el objetivo de aprender el nuevo lenguaje: 

• Los empleados son “miembros del elenco”. 

• Los clientes son “huespedes”. 

• Una multitud es una “audiencia”. 

• Un turno de trabajo es una “representacion”. 

• Un oficio es un “papel”. 

• Una descripcion de oficio es un “guion”. 

• Los uniformes son el “vestuario”. 

• El departamento de personal “reparte los papeles”. 

• Estar de servicio es “entrar en escena”. 

• Quedar libre es “estar entre bastidores”. 

Luego, el nuevo miembro forma una dupla con un empleado con antiguedad que lo 
capacita en sus funciones. 

Con este sencillo ejemplo, vemos de una manera particular como se pueden reali¬ 
zar la capacitacion, el entrenamiento y el adoctrinamiento. Segun cual fuere la orga¬ 
nizacion, buscara elegir los mejores medios para formalizar el comportamiento de 
los integrantes. 

El organigrama: pautas para su confeccion 

“El organigrama es una representacion grafica simplificada, total o parcial de la es- 
tructura de una organizacion, en terminos de unidades, departamentos, sectores 
o puestos de trabajo, y de las relaciones existentes entre ellos” (Gilli y otros, 1993). 
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La representacion grafica de la estructura de una organizacion mediante la confec¬ 
cion del organigrama tiene como fin brindar informacion de su composicion y tam- 
bien sirve como medio de analisis estructural y funcional. 

Como medio de informacion, se caracteriza por lo siguiente: 

• Define las areas de accion de cada integrante. 

• Sirve como medio de induccion para el personal nuevo que ingresa a la organi- 
zacion. 

• Brinda una idea general de como esta compuesta la organizacion. 

• Identifica las relaciones de autoridad lineal y de asesoramiento. 

• Sirve como herramienta para capacitar al personal. 

• Se pueden identificar los departamentos, sectores, areas, etcetera. 

• Muestra como esta compuesta la organizacion a todos los interesados ajenos 
a ella. 

• Sirve como instrumento para la confeccion del analisis y la descripcion de 
puestos. 

Como medio de analisis estructural y funcional, se caracteriza por lo siguiente: 

• Brinda una Vision global de la organizacion. 

• Permite establecer comparaciones estructurales. 

• Permite analizar su estructura actual y, sobre la base de esta, si es necesario 
proyectar una nueva, para reflejar los cambios estructurales. 

• Pone de manifiesto fallas o debilidades de la estructura. 

Sus desventajas son las siguientes: 

• No se puede representar la estructura informal, ya que posee como caracterlsti- 
ca su complejidad, y si se dibujaran las diferentes lineas de las relaciones infor- 
males y de canales de informacion, el organigrama seria demasiado complejo 
y perderia su utilidad. 

• No puede representarse ninguna situacion que no este definida con claridad, 
ya que se harla dificultosa su diagramacion. 

Diferentes sistemas de representacion de organigramas 

Para la confeccion de organigramas existen diferentes sistemas de representacion, 
de los cuales solo enumeraremos algunos; pondremos mayor enfasis en los que 
son utilizados y aceptados universalmente. 
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SlSTEMAS TRIANGULARES 


Se representa a la estructura de la organizacion como una piramide vista de costa- 
do. Los diferentes tipos de representaciones son los que se desarrollan a conti- 
nuacion. 

Piramidal vertical (IRAM actual) 


La norma del Instituto Argentino de Racionalizacion de Materiales (IRAM) N° 34.504 
de mayo de 1986 establece este sistema de diagramacion (figura 24). 



Piramidal horizontal 



FIGURA 25 


Grafico de diagramacion piramidal horizontal. 


Lineal 

Es igual al piramidal vertical, pero con la diferencia de que los entegramas no se 
recuadran. 
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Radial 



En estandarte 

Este sistema posee las mismas caracteristicas que el piramidal vertical, pero la 
diferencia radica en que los entegramas son mas altos que ambos y cuelgan direc- 
tamente de las llneas de dependencia. 




1 1 

mil 

1 1 

iam 


FIGURA27 


Grafico de diagramacion en estandarte. 
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En lambda 

Se llama asi porque la union de los entegramas es similar a la letra griega lambda. 



En cadena 


Se denomina de esa manera porque la maxima jerarquia se ubica en el centro y las 
jerarquias inferiores se indican a traves de entegramas circulares y distribuidos en 
orbitas mas alejadas. Aesta representacion tambien se la denomina “planetario”. 
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Tambien existen otros sistemas de diagramacion que enunciaremos para su cono- 
cimiento: 

• Sistema frances (AFNOR) original. 

• Sistema frances (AFNOR) actual. 

• Orlograma. 

• IRAM original. 


Sistemas circulares 

En estos sistemas se ve reflejada en el circulo Central la mayor jerarqula, en el si- 
guiente circulo, la jerargufa subsiguiente, y asf sucesivamente. 


De circulo completo 


Los cargos estan insertos en el grafico, como se ve a continuacion. 



1. Gerencia financiera. 

2. Gerencia de comercializacion. 

3. Gerencia de produccion. 

4. Gerencia de recursos humanos. 

5. Jefe de cuentas corporativas. 

6. Jefe de liquidacion de impuestos. 

7. Jefe de seguros. 

8. Jefe de produccion. 

9. Jefe de reclutamiento y seleccion. 

10. Jefe de capacitacion. 


FIGURA 30 


Grafico de diagramacion de circulo completo. 


Semicircular 

Las pautas de diagramacion son iguales, pero con la diferencia de que se represen- 
ta unicamente la mitad del circulo. 

CUESTIONES A TENER EN CUENTA PARA SU CONFECCION 

(IRAM 34.504 ORIGINAL) 

• Grafico de entegrama: 

- El ancho debe ser el doble de alto. 

- El campo superior debe ser de 0,6 de alto y el campo inferior, de 0,4 de alto 
(figura 31). 
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Los entegramas pueden brindar la siguiente informacion (esto dependera de cada 
organizacion en particular): 



Jefe de ventas 


Ing. P. Lopez 


FIGURA 33 


Aqui, en el campo inferior, se incluye el nombre del responsable del area. 


150 

Jefe de ventas 


Ing. P. Lopez 


FIGURA 34 


Por ultimo, se puede identificar en el angulo superior derecho la dotacion 
del personal con que cuenta el area. 
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ventas 

150~ 

Jefe de ventas 



Jefe: Sr. Fernandez 


Ing. P. Lopez 


ventas 



Jefe: Sr. Garcia 


FIGURA 35 


Corresponde a un ejemplo de diagramacion piramidal horizontal que incluye 
en cada entegrama la informacion arriba enunciada. 


Es importante entender que cada organizacion posee una estructura unica y di- 
ferente de las demas. En conclusion, los organigramas no seran iguales aunque 
fabriquen o brinden un servicio igual o parecido. 


1. Defina y explique el concepto de estructura organizacional. 

a 


* s • 



2. Sobre la base del siguiente organigrama, 
conteste lo siguiente: 


2.1. Si 5 se quiere comunicar con 8: 

a. ^Que caminos tomaria en una organizacion formal? 

b. ,j,Que caminos tomaria en una organizacion informal? 

c. ^Cual seria la mejor opcion para comunicarse? 

2.2. Complete el organigrama con las siguientes agrupaciones y bases: 

- Agrupamiento funcional - Base funcion. 

- Agrupamiento mercado - Base producto y cliente. 

- Agrupamiento tiempo. 

2.3. Incorpore al organigrama una tecnoestructura que dependa del 
agrupamiento de mercado - Base producto. 

3 . Confeccione un cuadro indicando las principales diferencias entre el 
staff de apoyo y la tecnoestructura. 

4 . iCon que escuela relaciona usted al manual de funciones, organigra¬ 
mas y normas de procedimientos? Nombre solo una escuela y funda- 
mente su respuesta. 

5. Defienda o refute la siguiente frase con fundamento teorico y practico: 
“Las estructuras de las organizaciones tienden a ser mas planas”. 
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La decision 


6. Propuesta 
de un modelo integrador 



CAPiTULO 






Propuesta de 
un modelo integrador 

Por Patricia Bonatti 


El proposito Central del modelo integrador pretende vincular el modelo normativo de 
decision a la situacion emocional del decisor que puede derivar, en la mayoria de 
los casos, en una Vision erronea del mundo que lo rodea, producto de sus propios 
sesgos, de sus propias particularidades psicofisicas, que hacen trampas a la hora 
de decidir. 

La teoria de la decision ha desarrollado metodos precisos y eficaces, esencialmente 
matematicos, que llevan con seguridad a elegir el curso de accion optimo en una situa¬ 
cion de decision perteneciente al campo de la investigacion operativa. Son aqul muy 
daras su aplicacion y su utilidad. 

Pero las situaciones que enfrentamos no siempre son de esos mundos objetivos. 
Los decisores, responsables de la eleccion y de la implementacion efectiva de la 
alternativa, actuan siempre en entornos inciertos. En estos niveles intermedios y 
gerenciales, los metodos de la teorfa de la decision comienzan a abrirse. Aparecen 
zonas matematizables y otras que esquivan los numeros. Se utilizan las frases “Es 
muy probable que...”, “Es mejor que...”, “Me parece mas seguro”, etc. Son los mun¬ 
dos del planeamiento y de los escenarios, donde se han desarrollado la probabili- 
dad subjetiva, los metodos bayesianos, la estadlstica no parametrica, los metodos 
de creatividad y, sobre todo, la simulacion. 

No esta muy claro, en cambio, cual es la utilidad de la teoria de la decision en las 
decisiones mas complejas, pertenecientes a los niveles estrategicos y aun pollticos, 
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mundos que son dificilmente predecibles, poco estructurados y con gran cantidad 
de comportamientos posibles. 

Estos mundos son los llamados “rebeldes”, y constituyen la tercera y ultima cate- 
goria de una clasificacion enunciada por el Dr. Pedro Pavesi (1994): los mundos 
pueden ser “dociles, esquivos y rebeldes”. Son los mundos de la negociacion, de 
la maniobra, los mundos de la estrategia, de la politica. En estos mundos se opera 
tratando de transformarlos en “dociles”, para poder manejarlos. A veces se lo hace 
burdamente, desfigurando las caracterfsticas esenciales del mundo analizado y pro- 
vocando, asi, un fracaso. Fracaso que se extiende al modelo que se pretendio uti- 
lizar en lugar de relacionarlo con la ignorancia manifiesta en el modo de aplicacion. 

En estos mundos, todos los metodos son buenos para lograr estructurarlos: la ne¬ 
gociacion, el ocultamiento, etc., pero la toma de la informacion y la posibilidad de la 
maniobra son los metodos principales. 

Los “mundos esquivos y rebeldes”, entonces, son los que nos presentan un mayor 
desafio para la comprobacion de la teoria, ya que en ellos siempre pueden aparecer 
elementos nuevos e insospechados, y para adquirir algun tipo de conocimiento se 
debe recurrir a todas las herramientas, a todos los procesos factibles para manio- 
brar, incluso al de la prueba y error, e ir estableciendo las restricciones existentes 
para reducir su variabilidad y poder, asf, aumentar nuestro conocimiento del mundo 
en cuestion. 

Las decisiones que pertenecen a estos mundos son las que ofrecen verdaderos de- 
safios intelectuales para poder resolver algunos de sus problemas. Justamente esos 
mundos requieren tanto una estructuracion como una simplificacion para entender 
mejor; en ellos se validara la teoria, total o parcialmente, en cuanto a la utilidad de su 
metodologia y sus herramientas. 

Considerando el objetivo asi enunciado, a la luz del estado del arte en la actualidad, 
y de los distintos enfoques que conforman las nuevas y ultimas corrientes relaciona- 
das con la teoria de la decision, resulta incompleto. El problema fundamental que 
se presenta para el desarrollo del metodo normativo es la percepcion individual de 
cada decisor. 

En los “mundos esquivos y rebeldes”, el planteo, la estructuracion y el ordenamiento 
de la situacion de decision se basan siempre en variables que conforman el “mundo 
percibido por el decisor”. Siempre se decide sobre la base de ese “mundo percibido” 
que varia de sujeto en sujeto y que configura su representacion del mundo. Esta es 
esencialmente subjetiva, como lo son sus propias preferencias; es el subjetivismo 
inherente al proceso decisorio que no solo es inevitable, sino que, ademas, es la 
regla general. Aunque existen mecanismos sociales que llevan a cierta integracion 
o igualacion de las visiones del mundo, pretender eliminar ese subjetivismo seria 
eliminar al ser humano. 
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Los inicios de estas investigaciones empiricas datan de la decada de 1970, con Da- 
niel Kahneman y Vernon Smith, quienes demostraron las violaciones sistematicas 
a los axiomas normativos que producen los individuos a la hora de decidir. Eso dio 
origen a las llamadas “teorias descriptivas”, en contraposicion a las teorfas norma- 
tivas. Asi siguieron nuevas investigaciones, fundamentalmente de psicologos de la 
decision, hasta llegar a la que pretende relacionar ciertas actitudes y ciertos rasgos 
del decisor con su propia y particular configuracion de una zona especifica de su 
cerebro (Damasio, 1994, 1999 y 2003). 

Las fallas de percepcion, las analogias erroneas, el efecto “marco”, el anclaje, etc. 
-tambien llamados “sesgos”-, interactuan y se potencian en la mente del decisor. 
Sera entonces un “mundo percibido” que estara en mayor o en menor medida ale- 
jado de la realidad, dependiendo de la magnitud de los efectos de los sesgos indivi- 
duales y subjetivos. 

Con el rigor del modelo racional y normativo, solo tienen cabida el pensamiento li- 
neal y el manejo de los “mundos dociles”. En los “mundos esquivos y rebeldes”, es 
necesario contar con metodos que nos permitan lograr, de alguna manera, estruc- 
turarlos. 

Enfrentar esos mundos sin una metodologia que propicie la autorreflexion para mi- 
nimizar y/o eliminar la actuacion de los sesgos y las fallas de la mente es caer, mu- 
chas veces, en el fracaso de la decision. 

Esto origino la idea de elaborar un modelo omnicomprensivo con multiples variables e 
interrelaciones que conjugan en un unico aspecto todos los elementos que, de uno u 
otro modo, influencian en mayor o en menor medida la eleccion final. 

Se pretende un enfoque integral, que no separe el sujeto del objeto de la decision. 
La vision del mundo depende del decisor, pero, a su vez, lo condiciona. El mundo 
esta compuesto por el objeto conocido y por el sujeto cognitivo; su separacion solo 
puede inducir a errores. Se trata de que esa interaccion continua se efectue de la 
mejor manera, eliminando, en lo posible, las distorsiones que se originan en la pro¬ 
pia mente y en la vision del decisor, que, ademas de confundir aun mas el entorno 
decisorio, son la fuente mas comun de las decisiones equivocadas. No existen mo- 
delos omnicomprensivos que situen en un mismo nivel de importancia los distintos 
factores emocionales y racionales. 

La teoria de la decision esta dominada por el enfoque subjetivo de sus conocimientos 
basicos: desde las funciones de valor hasta la organizacion de grados de creencias 
acerca de eventos no repetitivos, desde las heurfsticas para la evaluacion de situacio- 
nes hasta las emociones que integran la racionalidad minima que se requiere en el 
proceso, desde la fijacion de preferencias hasta el mas absoluto libre albedrfo en la 
definicion de objetivos o en la aceptacion de tecnologias. 

Si bien existen mecanismos sociales que llevan a la integracion y a la igualacion 
de las visiones del mundo, la realidad no existe como realidad objetiva. No solo 
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los sentidos distorsionan los hechos reales; nuestra mente nos hace trampas todo 
el tiempo. No existen decisiones sin emociones, y estas afectan fuertemente las 
conductas humanas, disparando la revision de los objetivos, de las creencias, del 
sistema de preferencias, ademas de desdibujar el escenario general que conforma 
el espacio decisorio. 

La aplicacion de la teoria de la decision exige no solo un pleno conocimiento del 
estado del arte, sino tambien y sobre todo un gran desarrollo humanistico, la capa- 
cidad de interpretar la realidad y de inventar representaciones de ella, presentes y 
futuras, que sean exitosas. 

Se trata, entonces, de presentar un modelo que resuelva el problema fundamental 
de la percepcion individual y peculiar del decisor, subjetiva e influenciada por los 
sesgos y efectos arraigados en su mente. 

Ya desde hace anos, el nuevo paradigma esta avanzando por el sendero de la psi- 
cologia cognitiva, de las emociones, hasta de las estructuras ffsicas, propias e irre- 
petibles de cada ser humano. Se destaca por: 

• La alta complejidad del campo en el cual se aplica y, en especial, por ser un cam- 
po autorreferencial: se actua sobre la base de lo que se imagina que haran los 
otros, pero estos otros hacen lo mismo (mercado, competencia, guerra, etc.). 

• La gran dosis de subjetividad en la apreciacion de las situaciones que debe 
enfrentar el decisor, los prejuicios, los sesgos, los errores heuristicos y las difi- 
cultades humanas para evaluar exactamente situaciones complejas, inciertas, 
ambiguas, mal definidas, etcetera. 

• La debilidad del modelo normativo en los “mundos esquivos y rebeldes”. El 
peor enemigo del decisor es su propia mente. Las fallas, en ocasiones, resi¬ 
den en el proceso de decision: alternativas no definidas claramente, costos y 
beneficios no medidos correctamente; otras veces, son errores de percepcion 
originados en las circunstancias particulares de la situacion, pero en general el 
problema es la propia mente del que debe tomar esa decision. Un sesgo que 
aparece a menudo es el llamado “dominancia factica”, que actua saboteando 
las alternativas que se van configurando. 

El aspecto subjetivo del decisor es fundamental para la evaluacion de situaciones y de 
alternativas de decision. La capacidad de reflexion para construir una representacion 
util y exitosa de una realidad determinada y para juzgar el atinado uso de medios para 
resolver un problema en esa representacion (identificar y definir precisamente ciertos 
objetivos, obtenerlos, superar ciertas restricciones, respetar otras y, previamente, iden- 
tificarlos y definirlos) es la cualidad principal del decisor y en ella reside la diferencia. 

El subjetivismo (aborrecido por muchos) no solo es inevitable, sino que es la regla 
general. Una Vision “objetiva” es una Vision “subjetiva” compartida por muchos: califi- 
car y desentranar las sensaciones, la intuicion, lo que “nos suena bien” o “nos suena 
mal”, gue nos indica si debemos o no hacer un ajuste a nuestras preferencias. 
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^Cuantas decisiones fueron modificadas a partir de algun comentario de alguien 
a quien el decisor le da un lugar de privilegio en su vida? ^Cuantas corazonadas 
aparecidas en un momento fueron dejadas de lado en la aplicacion de un modelo 
formal, mas completo y “racional”, para luego ser anoradas, y con el agravante de 
haberse decidido en contra de lo natural que se “sentia”, de lo visceral? 

Todavia hoy, y en los ambitos mas diversos de la administracion, si bien la corrien- 
te psicologica cada vez esta tomando mayor fuerza y vigor, no se ven de buen 
grado estos metodos; es lo antagonico de lo cientlfico, de lo racional, de lo meto- 
dologico. 

<^Cual es el mejor mecanismo para neutralizar estos condicionantes? Es la propia 
conciencia del problema, el propio conocimiento. No podemos enfrentar los proble- 
mas que ignoramos, pero si podemos minimizar aquellos que conocemos. Sera, en 
definitiva, una eleccion individual, maxima, de conciencia y de vida, neutralizarlo o 
no, pero habremos progresado en la busqueda de la verdad, si al menos tenemos 
conciencia cabai de su existencia. 

La propuesta es justamente la incorporacion de estos elementos en el primer nivel 
de analisis del decisor, como una suerte de preguntas esclarecedoras que daran 
cuenta del propio sabotaje de nuestra mente, que se deberia completar antes de 
intentar la aplicacion del modelo de la teoria de la decision. 

El comportamiento de los decisores manejando esa incertidumbre, ese riesgo, es 
analizado de manera parcializada: algunas veces, desde un punto de vista psicolo- 
gico, otras, desde un equipo heuristico, y otras, con ingredientes prestados desde 
la teoria de la decision. 

Queremos incluir en un proceso integrador las variables del enfoque psicofisico, 
como paso prioritario, ineludible, ya que condiciona en forma absoluta los pasos su- 
cesivos, para luego aplicar el modelo normativo. 

El individuo esta limitado, fundamentalmente, por las emociones y las fallas en la 
percepcion: en algunos casos, como productos de las primeras; en otros, son la con- 
secuencia misma de los sesgos particulares y subjetivos del ser humano en cuestion, 
que enfrenta el proceso decisorio con su propia subjetividad, cultura, personalidad, 
historia, creencias, sistema de preferencias, etcetera. 

Es comun encontrarnos en la realidad con casos de decisiones que fracasan por los 
sesgos que, interactuando y potenciandose en la mente del decisor, van dibujando un 
mundo diferente del real, mundo erroneo que va a ser el percibido por el decisor. La 
forma en que funciona el cerebro humano puede sabotear todo el proceso de reflexion 
y analisis que debemos realizar para las decisiones que deben ser adoptadas. 

Es sabido que usamos mecanismos inconscientes (heuristica) para resolver la com- 
plejidad inherente de la mayoria de las situaciones de decision. Esta heuristica, si 
bien suele arrojar buenos resultados, no siempre es del todo confiable. 
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Creemos que el mayor peligro de estas trampas es su invisibilidad. Como estan 
completamente asentadas en nuestro proceso mental, no nos percatamos de su 
existencia, aunque caemos directamente en ellas. Ningun ser humano puede afir- 
mar que no es victima de algun sesgo; en realidad, solamente podriamos afirmar 
que no somos o no fuimos conscientes de ser victima de algun sesgo. 

Si bien nadie puede librar en forma completa su propia mente de estos defectos inhe- 
rentes, todos podemos aprender a conocer las trampas y a compensarlas. Creemos 
que la mejor defensa es ser consciente de su existencia en todo momento. 

Las corazonadas, por ejemplo, los humores sutiles, que van sucediendose en la men¬ 
te del decisor, pesan tanto como los datos, pesan mas que la informacion que se reci- 
be. Es por esto que se deben tratar de identificar a priori, incluso antes de finalizar con 
el proceso de percepcion de la realidad circundante. 

Todo lo que hacemos, pensamos, imaginamos o recordamos nos produce sensa- 
ciones. El pensamiento y la emocion estan entretejidos de una manera intrincada e 
indisoluble. 

Planteamos, entonces, que estos nuevos caminos que se abrieron ya hace tiempo 
se deben incorporar en el modelo normativo, como referencias obligatorias para el 
decisor en cada momento que pretende establecer algun elemento de la realidad en 
el modelo normativo para poder asi tomar la decision. 

Se deben sintonizar esos sentimientos, esos palpitos, esas corazonadas, por un 
lado, y las fallas sistematicas, perniciosas, por el otro, antes de iniciar la aplicacion 
de la metodologla comun a los tres tipos de mundos que aconseja la teorla de la 
decision. 

Estudiosos de la parte cognitiva nos muestran que el pensamiento humano esta su- 
jeto a toda clase de sesgos e imperfecciones, muchos de los cuales operan a nivel 
inconsciente, en el nivel en que reside la intuicion. 

Naturalmente, le damos mayor peso a la informacion que confirma nuestras creen- 
cias anteriores y nuestros prejuicios disminuyen el valor de la informacion que las 
cuestiona. Ademas, acomodamos la informacion a nuestras estructuras previas. Te- 
nemos resistencia al cambio, somos criaturas del statu quo, dibujamos y creamos 
las conclusiones que justifiquen y perpetuen las situaciones actuales, y evitamos o 
eliminamos las que implican cambios de cualquier naturaleza. Nos influenciamos 
por la primera informacion que recibimos de un hecho singular que aparece por pri- 
mera vez (efecto anclaje), el cual determina y distorsiona el proceso posterior que 
realizaremos de ese hecho particular. 

La facilidad de archivo correcto que tiene la mente actua reconociendo modelos que 
parecen residir en el verdadero corazon de la intuicion. Es el modo como el cerebro 
sintetiza informacion del pasado y la utiliza para comprender el presente y anticipar 
el futuro. Pero esto puede ser un verdadero problema, porque siempre se decide 
para el futuro, todos los elementos de una situacion de decision son futuros. 
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Los investigadores nos muestran como nuestro inconsciente desea identificar los 
modelos tan fuertemente que los percibimos aun si en realidad no existen. Cuando 
nos enfrentamos con un nuevo fenomeno, una nueva situacion, nuestro cerebro tra- 
ta de categorizarlo basado en nuestra propia experiencia, para que “encaje” en algu- 
no de los modelos que tenemos bien guardados en nuestra memoria. El problema 
reside en que, al “encajar” ese hecho, inevitablemente, estamosfiltrando, desechan- 
do los elementos nuevos que caracterizaron a ese nuevo hecho, y lo reciclamos en 
las reacciones y soluciones del pasado. La analogia historica es una de las causas 
mas fuertes y comunes de los errores en la toma de decisiones. El pasado no es 
confiable como predictor del futuro. Existen casos de decisiones de fracaso por uti- 
lizar las analogias con el pasado (Neustadt y May, 1986). El mundo y los hombres 
cambian continuamente y es mucho mas probable que la historia no se repita a que 
suceda lo contrario. 

Cuando nos sentimos inclinados a utilizar la analogia, historica o no, para cons- 
truir el futuro, es conveniente hacer el siguiente ejercicio: analizar las semejanzas 
y diferencias entre la situacion de decision y la tomada como ejemplo. Si bien 
tambien este proceso estara tenido de subjetividad, nos ayudara a considerar y or- 
denar la situacion de decision, pues con este pensamiento inconsciente podemos 
estar asimismo desechando informacion cierta, del contexto, de los elementos 
individuales o de un grupo que puedan asesorarnos. 

Impaciente por la ambiguedad, y por un alto grado de incertidumbre, el cerebro 
naturalmente tratara de anularla. Esto parece ser una de las principales funciones 
de la intuicion, pero un proceso de decision inteligente requiere una exploracion 
significativa de muchas alternativas. Oueremos mantener ese proceso en analisis 
tanto tiempo como sea posible, antes de llegar a una eleccion final. Y esto es dificil 
cuando la intuicion en nuestras entranas, o en las entranas de nuestro superior, nos 
esta dando “la respuesta”. 

^Como podemos entonces anular estas incapacidades, estos sesgos, y llegar a mo- 
delizar de la mejor manera la realidad y a tomar la mejor decision? 

La idea no es eliminar la intuicion humana, sino aumentar su poder, eliminando 
los sesgos perniciosos. Los instintos deben ser incorporados en el proceso, pero 
sujetos a un analisis riguroso para poder eliminar de nuestra mente los prejuicios y 
sesgos que nos impiden la percepcion de la realidad, fundamentalmente, que anu- 
lan las diferentes alternativas, ya que de su creacion dependen directamente las 
soluciones al problema. 

Para evitar esas fallas, resulta interesante que los decisores apliquen un mecanis- 
mo de autoexamen continuo; por ejemplo, preguntandose a si mismos: ^por que 
estoy haciendo lo que hago?, <^es adecuado para mi, para la organizacion, para el 
grupo, para la empresa?, etcetera. 

La conciencia de uno mismo es un criterio esencial para los decisores eficaces. 
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En este proceso debemos eliminar nuestras propias restricciones, nuestras ba- 
rreras a la creacion, a nuestro potencial que esta profundamente arraigado y 
“escondido” por esas barreras. Y eso mismo es lo que queremos desarrollar en la 
propuesta de este esquema, una lista de reflexion que debe repasar el decisor, an- 
tes de dar inicio a la aplicacion de la metodologfa de la teorfa de la decision, o sea, 
antes de la delimitacion del mundo de la situacion de la decision, ya que en esa con- 
formacion operan los sesgos y fallas enunciados. 

De esta manera, no eliminamos el modelo normativo de la teoria de la decision, sino 
que lo “objetivizamos” en la medida de lo posible. El autoexamen, la propia reflexion 
y la concientizacion seran los esfuerzos legitimos y sinceros que debe realizar el de¬ 
cisor para lograr la maxima objetividad posible en el analisis de la situacion objeto 
de la decision. 

Creemos y reafirmamos la utilizacion del modelo normativo; no se puede negar su 
poderosa influencia ordenadora. En los mundos superiores, la situacion puede lle- 
gar a ser muy compleja. Pero destacar las variables relevantes, armar la situacion 
de decision de forma grosera, no completa, dibujar una matriz o un arbol de decision 
aun sin valores numericos ayudara a comprender la situacion, a delimitar restriccio¬ 
nes, a ver mas claramente los distintos elementos en juego. 

Proponemos que, antes de comenzar con esa estructuracion, el decisor realice el 
ejercicio de enfrentarse a sus propias limitaciones, con la ayuda de su propia y unica 
reflexion, para brindarle a su mente la unica oportunidad de desprenderse de ellas 
o, al menos, de minimizar su influencia. 

Este proceso de sondeo en la propia mente, que lleva a la superficie las fallas sis- 
tematicas que, como raices, estan en el fondo de los pensamientos, dara como 
resultado una cuota de acercamiento a ese mundo real que, de por si, es y sera 
siempre subjetivo. Como ya dijimos, pretender eliminar la subjetividad es lo mismo 
que pretender eliminar al ser humano; aquella es propia de su naturaleza y esta inti- 
mamente ligada a su existencia como tal. 

La premisa basica operacional debe ser la consigna de la subjetividad; la realidad 
nunca sera transparente, estara siempre relacionada con el sujeto que la percibe. 
Cuando estamos imaginando posibles estrategias, cursos de accion, estamos limi- 
tados por nuestra habilidad para comprenderlos y por nuestra incapacidad de com¬ 
prender la situacion misma. 

Esta ultima Vision es la subyacente en el modelo que estamos presentando, la racio- 
nalidad minima e instrumental requerida para enfrentar la situacion de decision, que 
solo exige un minimo de coherencia y deliberacion. 

En concordancia con lo que dice Chris Argyris (1966), ningun hombre por si solo 
puede poseer todo el conocimiento requerido para adoptar una decision eficaz. El 
trabajo en equipo es esencial. Si los aportes personales son necesarios en las reu- 
niones del grupo, tambien es necesario crear un clima gue fomente la innovacion, la 
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toma de riesgos, la flexibilidad y la confianza, la igualdad sincera entre directivos en 
las conversaciones que mantienen entre sf. El valor de un grupo consiste en aprove- 
char al maximo los aportes de los individuos. 

En estos casos, es aqui donde se debe combinar la intuicion con la experiencia, 
tener en cuenta la Vision desde otros angulos, buscar capacidades analiticas en un 
buen equipo de staff, que en la actualidad muchas organizaciones implementan en 
la rutina decisoria gerencial. 


Esquema integrador 

El esquema integrador se debe componer de tres fases bien diferenciadas: 

• Una fase subjetiva, cognitiva y emocional, que le permita al decisor, antes de 
describir el mundo objeto de la decision, eliminar y/o minimizar los sesgos y las 
fallas presentes en su propia mente, cumpliendo diversas tecnicas. 

• Una fase objetiva, normativa, que es la aplicacion de la metodologla de la teo- 
rla de la decision. 

• Una fase de revision final, con el objetivo de detectar incongruencias en las 
fases anteriores y/o la necesidad de volver hacia atras para modificar una de- 
finicion o rescatar un dato abandonado, o tener en cuenta nuevos datos del 
mundo que rodea la decision. 

Con respecto a la secuencia de los pasos en el proceso decisorio, es la siguiente. 

• Fase 1 

- Paso 1: oportunidad de decision. Existe una oportunidad de decision. Se 
opera en el mundo real de los hechos. 

- Paso 2: percepcion de la situacion de decision. Se combinan el pen- 
samiento cognitivo y el pensamiento emocional. Se debe proceder a la 
utilizacion de tecnicas especificas para detectar los sesgos y las fallas 
subjetivas del decisor. 

- Paso 3: realidad representada/construida. Se conforma el universo/mun- 
do decisorio. 

• Fase 2 

- Paso 4: proceso decisorio. Se aplica el modelo normativo. 

• Fase 3 

- Paso 5: revision final. Se revisa el proceso en su conjunto. 

- Paso 6: eleccion/accion. Se elige y se implementa. 

La fase 1, llamada “subjetiva”, comienza a actuar en la primera aproximacion de la si¬ 
tuacion de decision: el paso 1 se desarrollara en su mayor amplitud en el paso 2 para 
derivar en la realidad representada (subjetivamente), como producto del paso 3. 
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La fase 2, llamada “objetiva”, es la aplicacion del modelo normativo con sus restric- 
ciones y su sistematizacion. 

La fase 3, de revision final, es la corroboracion y/o modificacion del proceso efectua- 
do, tantas veces como sea necesario, antes de la eleccion final. 



• Paso 1: oportunidad de decision. Supone siempre una brecha entre el mun- 
do que se desea (objetivos que se desprenden del sistema de preferencias 
del decisor) y el mundo que se obtendrla si no se hiciera nada (statu quo) 
en un futuro definido por el propio decisor de acuerdo con la situacion plan- 
teada. Como caracteristica, exigiremos que la mente del decisor tenga los 
requisitos de coherencia y estabilidad necesarios para referirnos a las 
situaciones de decision, y dejar afuera los actos impulsivos (racionalidad 
minima e instrumental). 
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• Paso 2: percepcion de la situacion de decision, Se establece el acercamien- 
to a la situacion decisoria con las dos clases de pensamientos diferentes que 
influyen uno sobre otro y que operan siempre en forma simultanea: pensamiento 
cognitivo y pensamiento emocional. 

Ya en el paso 1, en la primera observacion y definicion de la situacion de decision, el 
decisor lo hace con su propia mente, y comienzan a actuar sus capacidades intelec- 
tuales y creativas, su razonamiento y su propia percepcion de los hechos que lo cir- 
cundan. La realidad objetiva se ha evaporado; no existe como tal. Pero nuestra vision 
esta tan tenida de esa subjetividad, que es imposible la busqueda del pensamiento 
puro, “racional”, los datos, la informacion; el propio modelo, al construirse, va tomando 
la figura de quien lo va dibujando. Es “su propia obra de arte”. 

Queremos destacar la importancia de los dos abordajes diferentes, simultaneos e 
imposibles de separar, con los que siempre enfrentamos la situacion de decision -lo 
cognitivo y lo emocional-, y en los que operan los sesgos personales que se deben 
neutralizar y/o minimizar. 

Algunas tecnicas a seguir en el primer acercamiento a la situacion y que ayudaran 
a objetivizar el analisis son: 

• Preguntar: ^cual es la historia? No enfocarse en: <^que hacemos? Asi descubri- 
remos realmente el problema. 

• Iniciar la historia tan atras como se pueda en la linea de tiempo, anotando los 
acontecimientos clave. Marcar las Ifneas de tiempo para obtener las tenden- 
cias relevantes, o sea, enfocar el bosque antes que los arboles, como primera 
aproximacion. 

• Formular las preguntas tradicionales: ique?, ^uien?, ^donde?, ^como?, 
^cuando? y ^por que? (o ^para que?). 

• Pensar en los objetivos, es decir, ^adonde se quiere llegar antes de ponerse 
en marcha? 

• Si los valores en juego en la decision que debe enfrentarse son significativos, 
tomarse el tiempo necesario para lograr una alta calidad en el analisis y la mo- 
delizacion. 

Acontinuacion, se deberan aplicar las tecnicas que se sugieren para la deteccion de 
los sesgos, que presentaremos en el punto siguiente. Seran preguntas, reflexiones 
que debera plantearse el decisor para sondear en su mente, encontrar esas fallas y, 
asi, iniciar su neutralizacion, o, al menos, minimizar sus efectos perjudiciales y lograr 
de este modo una realidad representada “lo mas objetiva posible”. 

Diversos rasgos de la naturaleza humana pueden sesgar nuestros procesos de 
decision. Esto se agrava con los factores que nos impiden darnos cuenta de lo 
equivocada que puede estar nuestra vision. Por ejemplo, nos acordamos mas de 
las veces en que no seguimos nuestra instinto y deberiamos haberlo hecho que 
de las veces en que afortunadamente hicimos caso omiso de el; o la natural ten- 
dencia al exceso de confianza. 


6. Propuesta de un modelo integrador 


179 




Los sesgos operan como tendencias sistematicas que consideran factores no relevan- 
tes durante el proceso, ignorando los factores relevantes. Nuestro propio pensamien- 
to esta viciado y, ademas, nos ofrece un problema todavla peor: nos condiciona, nos 
enmascara la realidad. 

Son perjudiciales, porque el decisor convivira con una realidad que creera existente, 
cuando en verdad -en algunos casos- solo sera una representacion defectuosa, 
un modelo inexistente. Este universo puede estar alejado en diferentes grados de 
la realidad objetiva. En ese camino van quedando distintos aspectos no vistos, no 
analizados o analizados de manera erronea, y tambien aspectos vistos, elementos 
que no se buscaban, que no se querlan. Esto solamente provocara el fracaso de la 
opcion elegida. 

• Paso 3: realidad representada/construida. La realidad esta representada y 
construida por el decisor. No percibimos lo real sino a traves de la representa¬ 
cion. Aqul queda conformado el universo/mundo decisorio, construido por el 
decisor. Conformara el marco referencial del mundo para decidir como produc- 
to de su propia percepcion del universo circundante, aplicando las tecnicas 
especificas que le permitieron neutralizar o llevar al minimo los efectos de los 
sesgos, de su propia mente, en el paso anterior; universo o mundo que no es¬ 
ta totalmente desprovisto de subjetividad, pero al menos fue tamizado, con la 
finalidad de desechar aquello que distorsionaba fuertemente la realidad. 

• Paso 4: proceso decisorio. Aqui se definen los elementos basicos, ademas del 
decisor con sus objetivos, que ya se vislumbraron en el paso 1: 

- Los cursos de accion alternativos. 

- Las variables inciertas debidas a la naturaleza, al oponente, al enemigo o al 
accionar de otros actores no especialmente en oposicion al decisor. 

- La propension a suceder de los estados inciertos de las variables definidas, 
mensurables o no con probabilidades. 

- Los resultados previstos que son los efectos y las consecuencias de las al- 
ternativas y de los estados inciertos, y que constituyen grados de obtencion 
de los objetivos enunciados. 

- La funcion de utilidad que mide las preferencias del decisor. 

- El criterio de decision que indicara la alternativa optima con los elementos 
enunciados previamente. 

Estos elementos pueden ser dificiles de establecer en algunos casos, o estar dilui- 
dos en otros, pero saber distinguirlos en forma inequlvoca, definirlos con acierto, 
asegura mas de la mitad del exito de una decision. 

• Paso 5: revision final. Es relevante no saltear este paso de revision final. Mu- 
cho hay escrito sobre el proceso de decision, pero no se insiste suficientemen- 
te sobre la interaccion entre los distintos pasos y la necesidad de volver atras 
para modificar una definicion o rescatar un dato abandonado. 
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Por ende, y hasta tanto no se haya implementado la opcion elegida -se abandona 
el mundo de la decision para pasar a ser historia-, se debe (no solo se puede) 
revisar el proceso en general y en particular, si se logro informacion nueva y/o se 
tuvo una percepcion diferente sobre algun elemento definido o descartado en el 
modelo. Reajustar, modificar, realimentarel proceso, incluso llegara su inicio, pue¬ 
de aplicarse todas las veces que sea necesario por nuevos datos y/o cambio de 
creencias, modificaciones de premisas, suposiciones, emociones, etcetera. 

• Paso 6: eleccion/accion. El proceso decisorio culmina con la seleccion de 
una alternativa optima, previa eleccion del criterio de decision aplicado al mo¬ 
delo ya conformado. Una vez seleccionado el curso de accion, solo resta la 
accion, la implementacion. 

No se considera una accion diferente de la elegida, ya que si asi fuera en la realidad, 
implicaria que el proceso decisorio fue incompleto o no se ajusto a las creencias, la 
percepcion y las preferencias del decisor. En ocasiones, la implementacion sugiere 
otro proceso de decision. Una vez implementado el curso de accion elegido como 
optimo, finaliza la decision en cuestion. Nuevas creencias, nueva informacion, rela- 
cionadas con esta, conformaran el ambito de una nueva oportunidad de decision, 
aunque se refieran al mismo e identico tema. 


Tecnicas para detectar y neutralizar los sesgos 
mas comunes y perniciosos 

Como ayuda general para el reconocimiento de estas fallas, en la conveniencia de 
separar en el conjunto de variables e informacion que se debe relevar, podemos 
citar los tres tipos diferentes de elementos: conocidos, poco claros y supuestos. 
Obviamente, las variables consideradas supuestas y poco daras deberan ser revisa- 
das mas minuciosamente y con significativa intensidad, ya que aqul se evidenciara 
con mayor probabilidad la actuacion de aquellas fallas sistematicas. 

Creemos que la unica manera de filtrar en la mente del decisor los efectos perni¬ 
ciosos de estos sesgos y lograr acercamientos sucesivos a la realidad sera apli- 
cando una serie de tecnicas que favorezcan el autoexamen, la reflexion seria y 
minuciosa del decisor, previa a la aplicacion del proceso decisorio. Estas fallas 
desfiguran totalmente la realidad, convenciendo al decisor de que esa distorsion 
es la realidad. Se necesitan una reflexion seria y un analisis sincero y profundo 
para lograr neutralizar esos efectos en alguna medida, ya que existen como parte 
de la propia mente. 

Presentaremos los sesgos y algunas reglas o tecnicas a utilizar: 
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Representatividad 

Este sesgo esta relacionado con el tamano de las muestras que se consideran. Al 
analizar entonces una muestra determinada, deberemos: 

• Tener muy presente desconfiar de las muestras pequenas. 

• Verificar si las muestras analizadas no estan sesgadas. 

Disponibilidad 

• Nunca basar un juicio o una decision en un unico caso, por sorprendente que 
sea. 

• Cuando se analice informacion, tratar de concederle la misma importancia al 
ultimo elemento que al primero. 

• Cuando sucede un hecho extremo, sea bueno o malo, es muy probable que 
sea el primero disponible en nuestra mente. Eso no significa que se vaya a 
repetir; el siguiente de la misma clase lo sera en menor medida por razones 
estadlsticas: siempre se vuelve a la media. 

Anclaje 

Los decisores deben tomar conciencia de este sesgo e intentar reducir la repercu- 
sion de esta trampa mediante las siguientes tecnicas: 

• Buscar encarar las situaciones desde muchas perspectivas diferentes. 

• Variar los puntos de partida y los metodos para evitar aferrarse a la primera 
idea que aparezca. 

• Hacerse una idea de la situacion antes de consultar a los demas. 

• Evitar que, al expresar nuestras opiniones, nuestros consejeros se anclen. De- 
jarlos exponer primero a ellos. 

• Evitar que las opiniones de los consultores actuen como nuestras propias 
anclas. 

• Tener la mente abierta a los cambios. 

Efecto “marco” (o “el principio de invariacion” 
o “la trampa de la expresion”) 

Los efectos negativos de la forma de expresion se pueden minimizar prestando aten- 
cion a lo siguiente: 

• Tratar siempre de reformular el problema de diversas maneras y buscar las 
distorsiones que provocan las formas de expresion. 

• Analizar y establecer las modificaciones que se producen al cambiar el marco 
de referencia y/o la enunciacion del problema. 
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• Usar planteos neutrales donde se combinen ganancias y perdidas, o que adop- 
ten distintos puntos de referencia. 

Axioma de independencia 

• Recordar que muchas pequenas probabilidades independientes pueden equi- 
valer a una gran probabilidad. 

• Si un hecho esta determinado por la ocurrencia de otros, la probabilidad de que 
este ocurra es mucho menor que la de cualquiera de los otros. 

• En lo posible, aprender conceptos elementales de estadistica y de la teorla de 
las probabilidades, debido al mal uso diario de las mismas. 

Efecto de la situacion creada 

Las repercusiones negativas de esta falla pueden neutralizarse con las siguientes 
medidas: 

• Es importante tener bien claros los objetivos y analizar como los satisface la si¬ 
tuacion creada. Luego, esta se debe comparar con las demas alternativas (que 
siempre existen) y evaluar las ventajas y los inconvenientes de todas. 

• Es importante considerar el statu quo como una alternativa mas. Hay que pre- 
guntarse si seria la elegida si no fuese la situacion creada. 

Efecto de comprobacion 

Creemos que este es el sesgo mas dificil de neutralizar. Es un ejercicio intelectual 
realmente complicado considerar en un mismo piano de igualdad la informacion 
contraria a nuestras creencias y la que las confirma. La objetividad absoluta no pue- 
de lograrse, debido a nuestra calidad humana. Se debe practicar sucesivas veces 
reflexionando acerca de la informacion contraria a lo que tenemos en mente, a la 
decision que inconscientemente nos sentimos impulsados a implementar. Debemos 
asegurarnos de que la decision que estamos a punto de tomar es la que se deriva 
de un proceso de analisis completo, teniendo en cuenta toda la informacion disponi- 
ble. Para ello, podemos ayudarnos con lo siguiente: 

• Asegurarse de que todas las pruebas y fuentes de informacion sean sometidas 
a analisis con el mismo rigor. 

• Evitar aceptar la informacion de la evidencia confirmatoria sin mayor analisis. 

• Usar tecnicas como la del “abogado del diablo” con gente capaz perteneciente 
o no al entorno decisorio (pero no subordinados) para que argumente en con- 
tra de la decision que esta perfilando como optima. 

• Construir los propios contraargumentos, es decir, enumerar las principales ra- 
zones para implementar algo diferente. 
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• Reflexionar siempre en todo el proceso decisorio con la mente abierta, con total 
sinceridad con uno mismo acerca de los motivos, preferencias y razones. 

• Reemplazar al comite y/o consultor que parece siempre estar de acuerdo con 
nuestro punto de vista. 

• Evitar rodearse de gente obsecuente que no oficie como verdadero consultor, 
como verdadero “abogado del diablo”. Evitar rodearse de los “Si, senor”, “Si, 
senora”. 


Sesgo de distorsionar las pruebas 

• Asegurarse de que las pruebas a favor y en contra estan siendo analizadas 
con el mismo rigor de analisis. 

• No distorsionar las pruebas nuevas. Examinar detenidamente si son una refu- 
tacion de las creencias en vez de una confirmacion. 

• Tratar de ser honesto con uno mismo y comprobar si uno se esta dejando in- 
fluir por explicaciones que se inventan para apoyar las propias creencias. 

• Encomendar a otra persona para el analisis y la consideracion de todas las 
pruebas incluidas en el proceso decisorio. 

• Asegurar la validez de las opiniones de los terceros que fueron requeridos (entor- 
nos obedientes, faltos de capacidad critica por jerarquia y/o personalidad). 

• Oficiar como el propio “abogado del diablo”, enumerando las pruebas de mane- 
ra contraria para confirmarlas o refutarlas. 

• Buscar pruebas que contradigan las propias creencias. 

• Tratar de sostener hipotesis mutuamente excluyentes. 

• Tomar en consideracion todo aquello que entre en conflicto con las propias 
creencias. 

• Recordar que nadie esta siempre en lo cierto, aunque algunos siempre se equi- 
vocan. 

• Tener cuidado con la memoria. Es muy posible que se recuerde solo lo que se 
ajusta a las propias opiniones actuales. 

• No adoptar el metodo griego de eliminar las malas noticias matando al mensa- 
jero, o concediendole la baja por enfermedad. 

• Tener muy presente que cambiar de opinion a la luz de nuevas evidencias es 
serial de fortaleza y no de debilidad. 


Efecto de los costos irrecuperable s (costos hundidos) 

Existen algunas tecnicas para ayudar a los decisores a dejar de lado los costos irre- 
cuperables: 
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• Escuchar la opinion de gente ajena a la decision anterior (ya que uno no se va 
a sentir comprometido con ella). 

• Examinar y abordar los motivos por los cuales nos resistimos a admitir el error. 
Los costos hundidos no justifican seguir en el error; si no “cortamos por lo sa- 
no”, estos seran cada vez mas significativos. 

• Por mucho tiempo, esfuerzo, recursos, dinero, etc., que se hayan invertido en 
un proyecto en una decision previa, no se deben considerar en el momento de 
tomar decisiones futuras relacionadas. 

• Analizar las decisiones futuras relacionadas, sin tener en cuenta los costos del 
pasado. Son irrelevantes, hundidos y no forman parte de las decisiones futu¬ 
ras. Valorar cada alternativa con los costos futuros, no con los pasados. 

• No promover una cultura de miedo al fracaso que lleve a los miembros de la 
organizacion a perpetuar sus errores. Hay que evaluar la calidad de la toma de 
decisiones, no la calidad de los resultados. 

Efecto “exceso de confianza” 

• Para reducir el exceso de confianza, se debe empezar considerando los extre- 
mos de la posible banda de valores para un acontecimiento, asi como cues- 
tionarlos con ejemplos que caigan fuera de ellos. Se debe repetir esta actitud 
ante las estimaciones de terceros. 

• Para reducir la excesiva prudencia, es necesario siempre exponer estimacio¬ 
nes honradas, evitando pensar en las consecuencias de la decision a tomar. 

• Para bajar el efecto de la capacidad de recordar, se deben analizar detenidamen- 
te todos los presupuestos de partida. Cuando sea posible, se deben conseguir 
estadisticas reales, y no dejarse llevar por impresiones vagas. 

• Para evitar decisiones erroneas, hay que buscar pruebas o argumentos que se 
opongan a las creencias iniciales. 

Efecto del criterio pesimista (lo mejor de lo peor) 

• Si el statu quo resulto la opcion optima, igualmente se debe analizar si realmente 
es la mejor opcion o, en realidad, es la mas comoda. 

• Revisar la lista de los propios objetivos y analizar minuciosamente de que ma- 
nera la alternativa elegida contribuira a su obtencion. 

• Enumerar detalladamente los distintos elementos de la situacion en la que uno 
se encuentra y que actuan como restricciones para la obtencion de los objeti¬ 
vos. Relacionarlos luego con las alternativas y los resultados. 

• Nunca pensar que la unica alternativa valida es el statu quo. Esforzarse por 
crear opciones distintas y utilizarlas como oponentes, teniendo en cuenta sus 
resultados positivos y negativos. 
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• Preguntarse cual seria la opcion que se elegiria si no se tuviese la del statu 
quo, o el criterio que se utilizaria si no existiera el pesimista. Trabajar con ellos, 
imaginando su implementacion. 

• Las alternativas deben compararse teniendo en cuenta resultados futuros, no 
presentes ni pasados. 

• Tratar de que el “caso peor” no elimine al “caso probable”. 

• Analizar detalladamente si se consideraron costos o efectos negativos exage- 
rados en los peores resultados (generalmente, en las alternativas que implican 
cierto riesgo, diferentes del statu quo). 

Habito de la obediencia 

Se trata de una falla individual que se potencia en los ambitos que pregonan su 
aplicacion. No siempre dependera del nivel del decisor en una estructura jerarqui- 
ca y/o del ambito de decision, y no siempre se podran eliminar los efectos nega¬ 
tivos de esta falla. Podemos, al menos, indicar que antes de tomar una decision 
se recapacite si es producto de la obediencia y, si existen los grados de libertad 
necesarios, que se generen nuevas alternativas, nuevos elementos que puedan 
ser considerados. 

Este ejercicio solo podra efectuarse en un contexto permisivo. La idea Central es distin- 
guir si se obedece por la autoridad que ejerce quien impartio la orden (y no tenemos 
grados de libertad para no acatarla) o si en realidad lo hacemos por conformismo. Se es 
conformista por habito, del mismo modo que se obedece por habito. Se debe: 

• Pensar y reflexionar antes de obedecer. 

• Analizar si la orden esta justificada. 

• Si no estuviera justificada, analizar si existe la posibilidad de modificarla. 

Efectos de pertenencia e interacciones entre grupos 

• Perdida de la capacidad de autocritica 

- Cuando se forme un comite de asesoramiento, asegurarse de que estaran 
representados distintos puntos de vista. 

- No permitir que el rango jerarquico y/o distintivo profesional que nos caracte- 
riza influya en nuestras decisiones. Hay que recapacitar antes de actuar. 

- Pensar detenidamente cuando fue la ultima vez que se implemento algun 
cambio, producto de la propia critica. Si paso un tiempo prudencial, no atri- 
buirlo a nuestra perfeccion, sino a la posibilidad de la existencia de esta falla 
en la propia mente. 

- Consultar, en lo posible, a personas que puedan ofrecer otros puntos de 
vista gue ayuden a elaborar y a analizar otras variantes del modelo. 
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- No dejarse influenciar por las ideas dominantes. Efectuar el ejercicio de 
crear argumentos contrarios. 

• Exacerbacion del poder y de la influencia 

- Tratar de no dejarse influir por los halagos. 

- No buscar asesoramiento y/o consultas con los miembros del personal de- 
pendiente. Ellos no seran imparciales en sus juicios y diran lo que se quiere 
ofr. Es imposible anular la autoridad que se ejerce. 

- Consultar a personas capacitadas sin relacion jerarquica y de otra relacion 
profesional (staff). 

Sesgo de dominancia factica 

Ante todo, hay que considerar que, para que tenga lugar el proceso decisorio, debe- 
mos contar por lo menos con dos opciones diferentes, factibles de ser implementa- 
das. Se debe: 

• Aplicar el “concepto dominancia”, es decir, analizar, de a dos, todas las alterna- 
tivas establecidas para determinar la dominancia de una sobre la otra. Esto es 
esencial, ya que puede resultar una unica opcion factible, en cuyo caso no hay 
eleccion posible. 

• Reflexionar, desde diferentes planos de analisis, sobre todas las acciones posi- 
bles que pueden ser creadas en el escenario decisorio. 

• Efectuar el ejercicio de la “tormenta de ideas” en forma individual o grupal, para 
generar nuevas ideas que, en un segundo analisis, podran derivarse en cursos 
de accion factibles. 

• Tratar de lograr una intensa concentracion para que aparezcan nuevas opcio¬ 
nes, predisponiendo a la mente a su proceso creativo. 

• Enumerar la lista de objetivos que se persiguen y detallar las ventajas y los in- 
convenientes que imaginamos podemos llegar a encontrar en cada escenario, 
para inventar nuevas opciones factibles. 

Existencia de estereotipos 

• Al formarse una impresion de una persona u objeto, analizar sus diversas cuali- 
dades sin permitir que alguna que se destaque (positiva o negativa) influya en 
la propia opinion sobre las restantes. 

• Recordar que no todas las personas y/o situaciones se ajustan a los este¬ 
reotipos. 

• Revisar los analisis en busca de estereotipos que podrian haber dominado las 
variables decisorias a tener en cuenta en el modelo. 
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Falta de coherencia 


• Volver a considerar la utilidad de las opciones que se eliminaron en el analisis. 

• Hacer un analisis especffico de las restricciones con el objetivo de determinar 
la posibilidad cierta de su eliminacion y/o neutralizacion. 

• Repasar las consecuencias positivas de la opcion que resulto elegida luego de 
finalizar el analisis decisorio. 

• Relacionar los efectos de esta falla con el de la comprobacion de las creencias 
anteriores, ya que actuan en combinacion. 

Analogias con el pasado 

• Desconfiar de todo el que afirme ser capaz de predecir el futuro a partir del pa¬ 
sado. 

• La disciplina -al realizar estimaciones y previsiones- es la mejor forma de evi- 
tar ser presa de este sesgo. 

• Recordar que la decision es futura, por lo que debemos estimar, predecir el fu¬ 
turo, y este no es una continuacion ni repeticion del pasado relacionado. 

• Tratar de no confundir en la percepcion las suposiciones con los hechos. Si 
aparecen analogos en la historia de los hechos analizados, reverlos seriamen- 
te haciendo una lista por escrito de las semejanzas y diferencias, para distin- 
guir lo conocido de los supuestos y poder determinar asf la semejanza de 
la diferencia. 

• Establecer claramente todas las suposiciones del caso y tratar de probarlas. 

Emociones 

• No se deben tomar decisiones importantes cuando uno se halia sometido a 
estres o a emociones intensas y fuertes. 

• Se debe considerar si uno se encuentra bajo la influencia de impulsos inmane- 
jables. 

• Si la decision en analisis es lo suficientemente importante, dedicarle el debido 
tiempo para ello, sobre todo en la definicion de los objetivos como primer ele- 
mento. 

• Reflexionar previamente antes de efectuar cualquier tipo de declaracion publi- 
ca que comprometa el accionar futuro o reduzca los grados de libertad (no se 
pueden modificar o incluso eliminar). 

• Consultar previamente (en lo posible) antes de implementar una decision vital 
para el destino personal o grupal de un equipo, organizacion, pafs, etcetera. 

• No dejarse arrastrar por la opinion de la multitud al realizar acciones que no se 
efectuarfan en otros momentos de tranguilidad. 
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• Recordar que si se debe hablar con las multitudes, sera muy dificil mantener 
la frialdad necesaria y no caer presa de la emocion. Solo ha que enfrentarla 
cuando la decision este totalmente asegurada; no habra marcha atras. 

• No dejarse influenciar por los consejos de alguien a quien se admire, a no ser 
que sea un experto en el tema en cuestion, e incluso si lo es, hay que recordar 
que los expertos suelen equivocarse. 

• No evitar acudir a otros personajes que puedan ayudarnos o simplemente dar- 
nos otra Vision de la situacion. 

• En lo posible, acudir a otros personajes ajenos a nuestra propia profesion u 
oficio en busca de consejo. 


Utilidad y proposito del esquema propuesto 

El modelo normativo -aplicado ahora en una instancia posterior al ejercicio de la apli- 
cacion de tecnicas especificas para lograr la neutralizacion de los sesgos y fallas del 
decisor- ayudara aun mas en el proceso mental que este debe enfrentar para elegir 
una alternativa. Servira mucho mas para la estructuracion del “mundo esquivo y re- 
belde” que debe enfrentar, como guia en los esfuerzos sinceros de lograr “el mejor 
proceso decisorio” que llevara a “la mejor eleccion”. 

La reflexion, apoyada en una solida cultura y ordenada con metodo sistematizado 
para capturar la estructura del mundo “ahi afuera” y operacionalizar una representa- 
cion exitosa de la misma y del futuro, tiene para el decisor una importancia especial. 
Tres siglos y medio han pasado desde que los hombres se dieron cuenta de la de- 
bilidad del espfritu humano para enfrentar problemas complejos, de la imposibilidad 
de confiar en las percepciones y la necesidad de un metodo para orientar la com- 
prension del mundo. 

Ademas, la excelencia subjetiva debe surgir de amasar una indispensable y vasta 
cultura universal, que brinde al decisor entrenamiento para interpretar la realidad 
social, economica, politica y cultural de la sociedad, de la psicologia del adversario, 
del cliente y del colaborador, de la experiencia reforzada por la reflexion que ha de 
ayudar a superar las tecnologias y los sesgos del juicio humano. 

De este modo, lo que finalmente sostenemos es: 

• La teoria de la decision, como teoria mas importante en la administracion, es, 
teoricamente, una ciencia social muy interrelacionada y basada sobre ciencias 
diversas (econorma, psicologia, etc.). 

• Los problemas sociales y, por ende, los que son objeto de la teoria de la deci¬ 
sion deben ser tratados desde otra perspectiva, con el cristal que permita ver 
los aspectos que los identifican como tales, inherentes a la propia naturaleza 
humana, y asi poder enfrentar la nueva biologia de la complejidad. Esta nueva 
biologia de la complejidad es buscar un eguilibrio entre las especificaciones 
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del modelo normativo y la incorporacion a un mismo nivel de todo lo subjetivo, 
particular y peculiar de quien debe tomar una decision. 

• Ese equilibrio no estara basado en ideas misticas o en la teorla griega de los hu- 
mores, sino en una compensacion entre los distintos elementos, sin priorizar los 
llamados “objetivos”. Se debe hallar una perspectiva mas realista, que busque 
eliminar la antigua metafora “subjetivo versus objetivo”. 

• Los llmites de esta ciencia social no son tecnologicos, sino que son conceptua- 
les, estan relacionados con el enfoque particular consciente e inconsciente del 
ser humano enfrentado a su eleccion. 

• Reemplacemos las “expectativas razonables” por las “expectativas realistas”. 
El modelo parecerla estar fuera de control y, sin embargo, estamos mas cerca 
de la verdad. 

• No existen las soluciones faciles; se debe invertir el tiempo necesario para detec- 
tar y trabajar con las propias fallas sistematicas mentales de todo ser humano. 

• Tal vez, la manera de comenzar a cambiar nuestras expectativas sea un cambio 
de metafora. La tecnologia nos ayudara, pero la idea del cambio de metafora es 
olvidar para siempre la tendencia a darles caracter cientifico a nuestros problemas 
sociales. Ese es el inicio y este es el lugar donde el sujeto decisor debera efectuar 
el ejercicio de aplicacion de esas tecnicas, a modo de un ejercicio personal y, so- 
bre todo, honesto consigo mismo, ya que se trata en definitiva de una propia, indi¬ 
vidual y subjetiva adecuacion mental, con su propio deseo sincero y un esfuerzo 
comprometido. En definitiva, se trata de identificar y capitalizar las propias fortale- 
zas, y, tambien, identificar y compensar las propias debilidades. 

La percepcion del decisor es individual y peculiar de cada individuo. Esta subjetivi- 
dad es inherente al proceso mismo de la toma de decisiones, es inevitable y debe 
ser considerada en primer lugar de importancia. Es la regla general. 

Un individuo construye su mundo a traves de su propia personalidad, su genetica, 
sus preferencias, sus deseos, sus prejuicios, su educacion, su pasado, etc. La repre- 
sentacion del mundo es esencialmente subjetiva, asi como lo son las preferencias 
del decisor. Negociar tambien implica comprender la realidad que percibe el oponen- 
te, el competidor, el enemigo. 

No existen tantos mundos como individuos -y esa justamente es la base del solip- 
sismo-, la situacion no es tan extrema porque existen mecanismos sociales y cultu- 
rales que tienden a reducir las diferencias de esas visiones del mundo y se logran 
percepciones mas o menos compartidas. 

Todos pertenecemos a grupos sociales, profesionales, politicos, y esas percepcio¬ 
nes tienden a uniformar las visiones de ese mundo. Es por esto que creemos que, 
si bien este metodo no puede garantizarnos el exito, reducira la posibilidad del fra- 
caso, y ademas nos explicitara la situacion y el riesgo para que no nos engahemos 
a nosotros mismos. 
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El decisor ha aprendido a reflexionar y proponemos que trate de detectar y evitar 
(o neutralizar) los sesgos y las trampas que le tiende su pensamiento cuando debe 
evaluar una situacion que presenta cierta complejidad. 

Los prejuicios, la disonancia cognitiva, la seleccion perceptiva, las distorsiones multiples 
de las llamadas “heurlsticas” utilizadas para comprender situaciones diflciles, las me- 
morias distorsionantes, el efecto “marco”, el anclaje, las fallas de representatividad, los 
efectos de comprobacion, de distorsion de pruebas y un sinfin de limitaciones o distorsio¬ 
nes asaltan y condicionan el pensamiento a la hora de decidir. Se hacen presentes con 
todos sus efectos en el diffcil proceso de construir una realidad sobre la cual se debe 
actuar sin saber bien si esa representacion es una aproximacion aceptable. 

Es necesario minimizaresos efectos, eliminarlos si se puede. Creemos que la aplicacion 
de esas tecnicas con la reflexion y la legltima voluntad del decisor lo hara posible. Es 
absolutamente necesario que se efectue este analisis sistematizado antes de plasmar 
mentalmente la situacion, antes de establecer las alternativas, las variables, las conse- 
cuencias y los resultados, etc. Es la unica oportunidad de detectarlos y, asi, poder neu- 
tralizarlos en todo o en parte. Una vez conformada la percepcion del universo o mundo 
analizado, se vuelve mucho mas diflcil su deteccion, ya que sus efectos no se vislumbran 
con claridad, estan enmascarados en los propios elementos del proceso decisorio. Y esa 
realidad representada puede estar tan alejada de la realidad cuanto mayores hayan sido 
los efectos de los sesgos en su conjunto. Aqul de nada vale aplicar un modelo impecable; 
la opcion elegida no sera la mejor de la realidad, sera la mejor de un mundo inexistente, 
inventado por el decisor. 

El analisis de situaciones complejas, inciertas, muchas veces vagas, ambiguas, que 
presentan conflictos antiguos y que tienen como solucion optima la menos mala de 
las posibles, pertenece al “mundo rebelde” y constituye un desaflo permanente para 
los que deben tomar decisiones. 

La teorfa de la decision ha desarrollado una baterla frondosa de tecnicas y de metodos 
precisos para evaluar situaciones, elegir alternativas y solucionar problemas, y que lle- 
van con seguridad a elegir la alternativa exitosa en los “mundos dociles”, operativos, 
estructurados. Sin embargo, son los “mundos esquivos y rebeldes” que debemos en- 
frentar en los niveles intermedios y gerenciales de la empresa, en la administracion, en 
un caso, y en los niveles estrategicos y rebeldes, en el otro. 

La frontera de estos mundos es borrosa. No son mundos puros. Pero hay que dis- 
tinguirlos primeramente para no aplicar tecnicas de uno en otro, que solo estaran 
destinadas al fracaso. Se trata de inventar ese “mundo rebelde”, algunas veces “es- 
quivo”, en otro, y luego probar si sirve o no, si es real. Es en estos mundos donde 
es mas necesario estructurar, sistematizar y simplificar para llegar a comprender 
realmente. Y es justamente en estos mundos diflciles de estructurar donde los ses¬ 
gos estan en su apogeo, como consecuencia de que la mente tiende siempre a 
rechazar, a eliminar la incertidumbre, la complejidad. 


6. Propuesta de un modelo integrador 




La practica de la reflexion para minimizar en algunos casos y/o eliminar en otros el 
dominio de los sesgos y las fallas de nuestras propias mentes debera ser la constan- 
te a aplicar como primer paso en el proceso decisorio. 

Dadas las propias caracterfsticas de estos mundos -de la estrategia y de la po- 
litica-, no podemos garantizar el exito, siguiendo este esquema integrador; no 
obstante, podemos asegurar que con este metodo se puede reducir la posibilidad 
del fracaso, con el aporte de la eliminacion y/o la minimizacion de los efectos de 
fallas que operan en la mente del individuo desde su primera percepcion de la si- 
tuacion de decision, fallas que solo distorsionan la realidad, haciendo trampas en el 
cerebro que unicamente destinaran al fracaso a la opcion elegida. 

Este proceso decisorio debe comenzar, entonces, reconociendo todas las variables 
emocionales, para poder de ese modo inscribirse en el marco mayor de la teoria del 
conocimiento, de la filosofia de la ciencia. Asi pasara a formar parte del background 
de los seres humanos a la hora de decidir. 


c n 
O 
O 

O 

CL 

LU 

—) 

LU 

CO 

< 


3 
O 
LU 
0C 
CL 


1. ^Como definiria al “proceso decisorio” en cuanto a la subjetividad? ^Es 
un proceso subjetivo u objetivo? 

2. <^Que son los sesgos o trampas que estan presentes a la hora de deci¬ 
dir? ^Forman parte de la personalidad del decisor? 

3. ^Cuales son los sesgos mas comunes que interactuan en la percepcion 
de la realidad en las oportunidades de decision? 

4. Resuma con sus palabras en que consiste el “modelo integrador”, men- 
cionando el momento propicio para su aplicacion. 

5. Busque ejemplos de su vida real y/o profesional, que se adecuen a los 
siguientes sesgos explicitados: “efecto comprobacion”, “analogias con 
el pasado”, “efecto de los costos hundidos”. Tambien puede dar ejem¬ 
plos de la historia. 
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7. Planeamiento, 
gestion y control 



CAPiTULO 




Planeamiento, gestion y control 

Por AgustIn Gatto (con la colaboracion de Maria Paula Bruni, 
Silvia Lambersky, Lucina Cabrejas, Gabriela Urey, 
Anita Alegre Lopez, Eduardo Cerezuela y Raul Tapia) 


Introduccion 

En este capftulo, introduciremos los conceptos basicos que hacen al proceso de 
planificacion y control de gestion. 

Para ello, abordaremos previamente el concepto de organizacion y su relacion 
con la planificacion estrategica y operativa. 

Acontinuacion, describiremos el proceso de toma de decisiones, pues todo pro¬ 
ceso de planificacion implica elegir un curso de accion e implementarlo. 

Luego, habiendo comprendido la dinamica organizacional, desarrollaremos los 
conceptos que hacen a los procesos de planificacion estrategica y operativa. En 
ellos incorporaremos herramientas a utilizar en dichos procesos. 

Finalmente, describiremos el sistema de control de gestion en una organiza¬ 
cion. 

La organizacion y su entorno 

Las organizaciones son sistemas sociales que mediante la utilizacion de recur- 
sos, desarrollan un conjunto de actividades interrelacionadas y coordinadas para 
el logro de un objetivo comun, dentro de un contexto con el que establece una 
influencia reciproca. 

Edgar H. Schein define a la organizacion como una coordinacion de esfuerzos, 
de finalidades comunes, division del trabajo y jerarguia de la autoridad. 
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Toda organizacion esta unida indisolublemente con el entorno; de alif la importancia 
de este ultimo, porque al ser la organizacion un sistema abierto, es fundamental que 
exista un equilibrio dinamico entre ambas partes. 

Para estudiar adecuadamente la organizacion, debemos diferenciar: 

• Los elementos del entorno. 

• Los elementos de la organizacion. 

Entorno 


Organizacion 






El entorno abarca todos los elementos ajenos a la organizacion que son relevantes 
para su funcionamiento. Incluye algunos que la influencian de forma directa (emplea- 
dos, accionistas, clientes, competidores y proveedores) y otros que la influencian de 
forma indirecta (politica economica, factores sociales y culturales, etc.). Estos ulti- 
mos no son controlables por la organizacion y afectan sus resultados. 


El entorno de la organizacion comprende tres niveles gue actuan sobre ella: 



Macroentorno 
Ramo del negocio 
Actores externos 




Organizacion 




El macroentorno internacional y local define las condiciones economicas de la re¬ 
gion o pais donde actua la organizacion. Esta influenciado por factores politicos, 
sociales, culturales y demograficos. 


Los procesos de recesion y expansion de la economia, asi como las variaciones en la 
distribucion del ingreso y la presion tributaria, entre otros factores, provocan cambios 
que se traducen en modificaciones en la oferta y la demanda de bienes y servicios. Al 
variar la oferta y la demanda, los resultados de la organizacion seran afectados. 


Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 

CapItulo V El proceso administrativo 


198 





Teniendo en cuenta los factores que condicionan al macroentorno, el ente carece 
de herramientas para influenciarlo, por lo cual es importante que en el proceso de 
planificacion se definan las variables macroeconomicas actuales y proyectadas 
que seran contempladas en el. De esta forma, la organizacion se anticipa a futuras 
situaciones que pueden afectarla, planificando su accionar. 

El ramo del negocio se refiere a la industria en la cual actua la organizacion e inclu- 
ye no solo el mercado actual, sino ademas su mercado potencial, sus caracteristi- 
cas economicas, tecnologicas, regulaciones, etc. Cuando un grupo de empresas 
ofrecen productosy/o servicios que son sustitutos cercanos entre si, se dice que 
pertenecen a la misma industria. 

La diferencia entre el ramo del negocio y los actores externos es que estos ultimos 
pueden ser influenciados por las decisiones de la empresa, mientras que el primero 
no. Para producir un cambio en el ramo del negocio, es necesaria la accion del con- 
junto de las empresas que forman parte del sector de la industria. 

Los actores externos interactuan en forma permanente con la organizacion y son 
los siguientes: 


Organismos 
de influencia 


Proveedores -► 


Factores 
de poder 



Competencia 


* -► Clientes 


Comunidad 


Por clientes entendemos a los receptores de los bienes y servicios de la organizacion, 
que condicionan el flujo de ingresos de la misma. Sin clientes, la organizacion no po- 
dria existir. 

Los competidores (o competencia) son aquellos que con sus productos absorben la 
misma porcion del presupuesto de los clientes que nuestra organizacion. Sus produc¬ 
tos y/o servicios, a los ojos del cliente, cumplen la misma funcion que los productos 
y/o servicios de nuestra empresa. La identificacion de los productos sustitutos no es 
sencilla, pues requiere poder de analisis y de observacion. Esto hace que dimensio- 
nar la competencia potencial no sea tarea facil. 

Los proveedores son aquellos que facilitan a la organizacion recursos materiales, 
humanos, intangibles y financieros necesarios para la operacion del negocio. Los 
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proveedores son clave, porque en muchos casos la calidad de sus productos deter- 
mina la calidad de los productos de la organizacion. 

Los factores de poder son aquellos que tienen la posibilidad de condicionar los objeti- 
vos de la organizacion y/o su negocio. Son los socios o accionistas de la misma. 

Los organismos de influencia son los que, en forma organizada y sistematica, 
condicionan la toma de decisiones en la empresa, afectando sus resultados. En- 
tre ellos podemos encontrar organizaciones no gubernamentales (Greenpeace, 
Amnesty International, etc.), organizaciones gubernamentales (Administracion 
Federal de Ingresos Publicos, Banco Central, etc.), el Estado (nacional, provincial 
y municipal), organismos internacionales (Fondo Monetario Internacional, Banco 
Mundial, etc.) y organizaciones civiles para fines determinados (sindicatos, cama- 
ras empresariales, defensa del consumidor, etc.). 

La comunidad esta conformada por el conjunto de la sociedad que puede estar rela- 
cionada en forma directa con la organizacion (como los mencionados anteriormente), 
o no (el resto de los actores sociales que nada tienen que ver con la organizacion), pe- 
ro todos pueden influir a traves de sus acciones y opiniones en las decisiones de esta. 
Los medios de comunicacion constituyen un factor relevante dentro de la comunidad. 
Contribuyen a formar opinion en la sociedad y, de esta manera, pueden condicionar 
las decisiones de la organizacion. 

Es necesario destacar que entre cada actor externo y la organizacion siempre existe un 
mercado. Por ejemplo, entre la organizacion y los clientes, el mercado esta formado por 
los productos y/o servicios que ofrecen tanto la empresa como los competidores. Entre la 
organizacion y los proveedores, el mercado existente esta conformado por los distintos 
insumos que estos ultimos (junto con sus competidores) suministran al ente. Es por eso 
que la organizacion interactua permanentemente en distintos mercados. De alif, la impor- 
tancia de tener en cuenta al entorno en los procesos de planificacion. 


Toma de decisiones 

El proceso de toma de decisiones implica identificar y seleccionar un curso de ac- 
cion (de entre varios posibles) para resolver un problema. Cabe aclarar que una 
alternativa entre todos los cursos de accion posibles puede ser mantener el statu 
quo, es decir, no hacer nada. 

El tener que tomar una decision determinada implica necesariamente la existencia 
de un problema a resolver. Esto significa que hay una brecha o discrepancia entre la 
situacion en la que estamos y la situacion en la que deseariamos estar. Esta brecha 
precisamente constituye el problema a resolver. 

Existen dos recursos fundamentales en el proceso de toma de decisiones: 

• La informacion. 

• La capacidad y experiencia del decididor. 
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La informacion debe reunir las siguientes caracteristicas para asegurar su calidad: 

• Ser util: oportuna, relevante, confiable, completa y dara. 

• Ser eficiente: el costo de obtenerla no debe superar los beneficios derivados 
de acceder a dicha informacion. 

Por ello se debe tener en cuenta: “Cuando no tenga informacion... jbusquela! Si la 
encuentra totalmente... jusela! Si solo encuentra poca o mucha... jcree a partir de 
ella! Si no la encuentra... jigenerelai”. 

El decididor debe tener condiciones humanas, intelectuales y tecnicas pertinentes al 
problema a resolver. Sus caracteristicas personales, sus creencias, su cultura, sus 
intereses, su experiencia, entre otros factores, influenciaran la decision. 

Siendo asi, la calidad de la informacion y las competencias del decididor determina- 
ran, junto a la metodologia, la calidad de la decision. 

Dicha metodologia consta de las siguientes etapas: 



Identificacion y analisis del problema 

Esta etapa consiste en especificar claramente el problema definiendolo y estable- 
ciendo sus caracteristicas. Ello implica hacer un correcto diagnostico de la situacion 
actual y determinar el objetivo o situacion deseada. 



Si no hacemos un correcto diagnostico de la situacion actual y especificamos cla¬ 
ramente el objetivo, la distancia entre ambos no sera la correcta y, por ende, el 
problema estara mal definido. 

Es fundamental tener presente que “la solucion esta dentro del problema”. Es por 
ello que esta etapa no solo es la mas importante, sino que, ademas, definira la cali¬ 
dad de la decision. 

En palabras de Abraham Maslow: “Para el hombre que solo tiene un martillo como 
herramienta, cada problema luce como un clavo”. 
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Existen diversas herramientas para establecer claramente el problema. Entre ellas 
podemos citar las siguientes: 

• Cadena de medios a fines. 

• Orden de prioridades. 

• Ley de Pareto. 

• Teoria sistemica. 

• Arquetipos sistemicos. 

La cadena de medios a fines es una herramienta que nos permite interrelacionar ob- 
jetivos de distintos niveles. Preguntandonos “<^Para que?” formulamos objetivos mas 
generales o de orden superior. Si queremos ir en sentido inverso, es decir, hacia objeti¬ 
vos mas especificos de un nivel inferior, debemos preguntarnos “^Corno?”. 

Para explicar la metodologia desarrollaremos un ejemplo. La empresa quiere mejo- 
rar la retencion de clientes y necesita conocer distintas alternativas que le permitan 
resolver el problema. Para enfocar adecuadamente el mismo, utilizamos primero la 
pregunta “^Para que?”, y lograr asi los objetivos de nivel superior. 



Una vez conocidos los objetivos de nivel superior, comenzamos a analizar en senti¬ 
do inverso, preguntandonos “^Como?” 



Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 

CapItulo V El proceso administrativo 


202 

















Tal como lo plantea el primer esquema, la cadena de medios a fines nos permite, pre- 
guntandonos “^Para que?”, ampliar la Vision del problema, es decir, ver el bosque y no 
solo el arbol. Asimismo, en el segundo esquema podemos observar que preguntando- 
nos “^Como?”, bajamos a detalle los objetivos, para implementar las soluciones. 

Cuando nos preguntamos “<j,Para que?”, y determinamos objetivos de nivel supe¬ 
rior, podemos cuestionar el “^Como?”, a partir de esos objetivos de nivel superior 
generados y obtener, asf, soluciones alternativas. 

El orden de prioridades es una herramienta que permite establecer la importancia 
del problema, su urgencia y, de esa manera, establecer el orden de resolucion. 

Un problema es importante cuando se encuentra directamente vinculado a objetivos 
prioritarios. En cambio, es urgente cuando por una cuestion de necesidad no puede 
ser resuelto en un momento futuro. 

Para entender la diferencia entre lo importante y lo urgente, presentamos una matriz 
que clasifica a las distintas actividades bajo la combinacion de ambas variables. Es- 
ta matriz fue extraida del libro Primero lo primero, de Stephen R. Covey. 


Urgente 


No urgente 


Importante 


No importante 


• Crisis. 

• Problemas. 

• Proyectos con fechas de 
vencimiento y reuniones. 

• Interrupciones. 

• Llamadas telefonicas. 

• Informes. 

• Reuniones. 

• Eventos. 


• Planificacion. 

• Prevencion. 

• Clarificacion de valores. 

• Creacion de relaciones. 


• Correspondencia 
publicitaria. 

• Llamadas telefonicas. 


Ejemplificaremos para entender lo planteado. Reparar una maquina que puede para- 
lizar totalmente el funcionamiento de una fabrica es urgente y, ademas, importante. 
Sin embargo, cabe preguntamos: <^Cual es la causa de la averia? Porque puede 
ocurrir que, debido a que postergamos los procesos de mantenimiento preventivo 
que en su momento eran importantes y no urgentes, estamos ahora frente a una 
situacion urgente e importante que podria haberse evitado si la prevencion se hubie- 
se realizado en el momento adecuado. 

Cuando no otorgamos el lugar que corresponde a lo importante y no urgente, au- 
mentan las actividades urgentes e importantes. 

Cuando actuamos sobre lo importante y no urgente, nosotros guiamos el proceso. 
En cambio, cuando actuamos en lo importante y urgente, el proceso nos lidera a 
nosotros. 
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Las actividades urgentes y no importantes, a veces, se priorizan sin satisfacer nece- 
sidades reales, solo por el hecho de ser urgentes. Debemos tener cuidado en iden- 
tificar claramente este tipo de actividades para segregarlas adecuadamente y no 
perder el foco en nuestra actividad cotidiana. Lo no urgente y no importante implica 
una perdida de tiempo. 

Evidentemente, para lograr nuestros objetivos, debemos centrarnos en lo importante 
dejando en un segundo piano lo no importante. Ademas, dentro de lo importante, de¬ 
bemos priorizar razonablemente lo no urgente, pues de lo contrario estaremos alimen- 
tando lo urgente por no habernos anticiparnos adecuadamente a situaciones futuras. 

La ley de Pareto lleva el nombre de un economista que nacio en 1906 y que creo 
una formula matematica para describir la distribucion desigual de la riqueza. Es una 
herramienta para priorizar los problemas. La regla establece que unos pocos facto- 
res (el 20%) determinan una porcion significativa de los resultados (el 80%). De aca 
surge que debemos dar preferencia a los pocos factores que son responsables del 
80% de los resultados. 


Esta ley tambien se conoce con el nombre de “regla del 80-20” y podemos graficarla 
de la siguiente manera: 




• Factores. • Resultados. 

• Causas. • Efectos. 


El metodo de control de inventarios ABC consiste en clasificar los articulos en 
funcion del efecto que sus variaciones cuantitativas provocan en el resultado del 
negocio. 

• A: el efecto de la variacion es importante en el resultado final. 

• B: el efecto de la variacion es medianamente importante en el resu 

• C: el efecto de la variacion es poco importante en el resultado final. 

Por ejemplo, en un negocio de venta de ropa de esqui no es lo mismo que falten 
diez camperas con alta tecnologia para climas frfos que diez pares de medias. 

Esta es una dara aplicacion de la ley de Pareto, pues para efectuar los controles, 
prioriza el grado de impacto en el resultado final. 

Segun la teoria sistemica, un sistema es un conjunto interrelacionado de partes 
con un objetivo comun, donde se producen unos inputs que despues de ser some- 
tidos a un proceso Uberan al exterior del sistema unos outputs que retroalimentan 
al mismo. 
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Podemos graficar dicha teorfa de la siguiente forma: 



t 



-*■ 



Retroalimentacion 


Este modelo permite focalizar los conceptos de eficiencia, eficacia y efectividad. 

La eficiencia es la optimizacion de los recursos utilizados para lograr los objetivos, 
mientras que la eficacia es el logro de los objetivos y la efectividad es el logro del 
impacto esperado en el entorno. 

Asimismo, el modelo de sistemas nos permite diferenciar claramente los recursos, 
los procesos y los resultados; y tambien comprender el proceso de control. 

Peter Senge (1993) propone diferentes arquetipos sistemicos para comprender la 
complejidad de los problemas y poder determinar la adecuada solucion. 

Los arquetipos son estructuras en juego que debemos reconocer para saber donde 
aplicar el apalancamiento; de esta manera, no solo resolvemos el problema, sino 
tambien los factores que lo generaron. 

El arquetipo llamado “limites del crecimiento” es un proceso que se alimenta de 
si mismo para producir un periodo de crecimiento o expansion acelerada. Luego, el 
crecimiento se vuelve mas lento y hasta puede detenerse para despues colapsar. 
La fase de crecimiento es causada por uno o varios procesos de realimentacion 
reforzadora. La desaceleracion surge como un proceso compensador que se activa 
cuando se Mega al limite. 

Para comprender adecuadamente este arquetipo, vamos a dar un ejemplo. Una em- 
presa introduce en el mercado un producto que al poco tiempo se pone de moda. Al 
principio, las ventas crecen aceleradamente y, aprovechando la situacion, se amplia 
la oferta del producto (gran variedad de colores). Al cabo de un tiempo, las ventas 
decrecen sin motivo evidente. Lo que ocurre es que la duracion de la moda tiene un 
limite porque los gustos de la gente cambian. 

Otro arquetipo es el llamado “desplazamiento de la carga”. Consiste en utilizar 
una solucion de corto plazo para corregir un problema, con resultados aparentemen- 
te positivos. Esta solucion sirve en el corto plazo, e inmediatamente se observan 
buenos resultados; sin embargo, con el tiempo, la misma, que siempre funciono ra- 
pidamente, deja de funcionar. Lo que se debe hacer es buscar la solucion fundamen¬ 
tal, aquella que apunta a resolver la cuestion de fondo y sirve para el largo plazo. 

Para ilustrar este arquetipo, plantearemos un ejemplo. Cuando tratamos de aliviar un 
dolor de cabeza tomando aspirinas, al principio el dolor se calma, pero con el tiempo 
las aspirinas dejan de hacer efecto. Hay gue ver el motivo real de ese dolor de cabeza 
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y buscar la solucion adecuada; quizas es presion alta o cualquier otra enfermedad. El 
dolor de cabeza solo era un slntoma, no era el problema fundamental. 

Otro arquetipo es el de escalada. Observamos este proceso cuando dos personas u 
organizaciones creen que su bienestar depende de una ventaja relativa de una sobre 
la otra. Entonces, cuando una se adelanta, la otra se siente amenazada y reacciona 
con mayor agresividad para recobrar su ventaja. Este accionar, a su vez, hace que la 
primera tambien se sienta amenazada y reaccione nuevamente. Asi se cae en un clr- 
culo vicioso, donde la escalada de reacciones agresivas provoca perdidas en ambas 
partes. La solucion es buscar que las dos partes ganen o alcancen sus objetivos. 

Un ejemplo de este arquetipo, muy comun, es la guerra de precios entre competido- 
res. Hasta que uno no decide revertir su posicion, la espiral viciosa no termina. 

Desarrollo y analisis de alternativas 

Esta etapa comprende los siguientes pasos: 



En el proceso de generacion de alternativas es muy importante la creatividad. 
Para crear alternativas, podemos utilizar las siguientes herramientas: 

• Cadena de medios a fines. 

• Arquetipos sistemicos. 

• Tecnicas grupales. 

• Pensamiento lateral. 

La cadena de medios a fines y los arquetipos sistemicos fueron comentados 
anteriormente y es importante destacar que son herramientas utiles en las dos pri- 
meras etapas del proceso de toma de decisiones. 

Entre las tecnicas grupales utilizadas podemos mencionar: tormenta de ideas o 
brainstorming, metodo delphi, metodo de las relaciones forzadas, etc. Todas ellas 
tratan de generar ideas sin ser evaluadas previamente para evitar inhibiciones del 
grupo. 

Edward De Bono (2000) explica que pensamiento lateral y creatividad estan relacio- 
nados, y que se diferencian en que el primero supone un proceso que puede ser 
aprendido y usado conscientemente, mientras que el segundo es un proceso mas 
espontaneo y deliberado. 

El pensamiento lateral se caracteriza por ser perspicaz. Por perspicacia se entien- 
de una profunda y dara Vision interna de un tema. Surge con la alteracion de los 
modelos de informacion existente y su subsiguiente reestructuracion en un orden 
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distinto; esta alteracion de los modelos puede producirse deliberadamente con el 
pensamiento lateral, con lo que se produce, a su vez, una reordenacion de la infor- 
macion que puede permitir la elaboracion de nuevas soluciones. 

Un rasgo distintivo del pensamiento lateral es que todas las soluciones y nuevas ideas 
que surgen como resultado de esta forma de pensamiento aparecen como obvias tan 
pronto se demuestra su eficacia. En realidad, esto revela la incapacidad de la logica 
de elaborar semejantes soluciones. 

El humor es un excelente ejemplo de pensamiento lateral: Churchill estaba sentado 
junto a ladyAstoren un banquete. Ella lo miro y le dijo: “Mr. Churchill, si usted fuera 
mi marido, le echaria veneno en el cafe”. Churchill se volvio hacia ella y le replico 
sonriendo: “Senora, si usted fuera mi mujer... me beberia el cafe”. 

El pensamiento lateral tiene como objetivo principal la disgregacion de los concep- 
tos mas o menos establecidos, para que pueda producirse su reestructuracion au- 
tomatica. 

Se suele pensar que el pensamiento vertical o logico es la unica forma posible de 
pensamiento, cuando en realidad el pensamiento lateral constituye otra forma distinta 
de pensar y ambos deberfan complementarse. Acontinuacion, exponemos las diferen- 
cias entre el pensamiento vertical (o logico) y el lateral: 


DIFERENCIAS ENTRE: 


Pensamiento vertical (PV) 

Pensamiento lateral (PL) 

1 

El PV es selectivo. 

El PL es creador. 

2 

El PV solo se mueve si hay una 
direccion hacia la cual moverse. 

El PL se mueve para crear 
una direccion. 

3 

El PV es analitico. 

El PL es provocativo. 

4 

El PV se basa en la secuencia 
de ideas 

El PL puede efectuar saltos. 

5 

En el PV cada paso debe ser correcto. 

En el PL no es preciso que cada paso 
sea correcto. 

6 

El PV usa la negacion para bloquear 
bifurcaciones y desviaciones laterales. 

En el PL no se rechaza ningun camino. 

7 

En el PV se excluye lo que parece 
no relacionado con el tema. 

En el PL se explora incluso lo que parece 
completamente ajeno al tema. 

8 

En el PV se siguen los caminos 
mas evidentes. 

El PL sigue los caminos menos 
evidentes. 

9 

El PV es un proceso finito: 
se confia en llegar a una solucion. 

El PL es un proceso probabilistico: no se 
garantiza una solucion, solo se aumenta 
la probabilidad de encontrar la optima. 

10 

En el PV las categorias, 
clasificaciones y etiguetas son fijas. 

En el PL las categorias, clasificaciones 
y etiguetas no son fijas. 
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Es importante destacar que ambos tipos de pensamiento, el vertical y el lateral, son 
complementarios. El lateral es util para generar nuevas formas de ver las cosas, mien- 
tras que el vertical es necesario para su subsiguiente evaluacion y puesta en practica. 

Los problemas identificados en la primera etapa pueden ser de tres tipos: 

• Problemas que requieren para su solucion mas informacion. 

• Problemas que no requieren informacion adicional, sino una reordenacion o 
reestructuracion de la informacion disponible (perspicacia). 

• Problemas menos definidos (el problema es la ausencia de este). Se ignoran 
los aspectos que pueden mejorarse. 

Para generar soluciones alternativas al primer tipo de problemas, podemos utilizar el 
pensamiento vertical, mientras para el segundo y el tercero se requiere el pensamien¬ 
to lateral. 

En el libro previamente citado de E. De Bono (2000), se explican en detalle las di- 
versas tecnicas y herramientas que ayudan a desarrollar y aplicar el pensamiento 
lateral. 

Concluida la generacion de alternativas, comienza su evaluacion. Aqui se busca me- 
dir el grado de cumplimiento de cada una respecto del objetivo buscado, teniendo 
en cuenta ciertos criterios establecidos a priori. 

Para evaluar dichas alternativas, podemos utilizar metodos cuantitativos y/o cualita- 
tivos. Entre ellos, encontramos: 

• Costos para la toma de decisiones. 

• Evaluacion de proyectos. 

• Arboles de decision. 

• Teorla de los juegos. 

Los costos para la toma de decisiones son una tecnica cuantitativa que permite 
establecer cuales son los costos diferentes entre dos decisiones y, asi, determinar 
la mas conveniente. 

La evaluacion de proyectos nos permite conocer, por un lado, cual es la rentabili- 
dad de las decisiones y, por otro lado, el tiempo que tarda en recuperarse el Capital 
invertido. 

Los arboles de decision son una herramienta que ayuda a determinar cual es la alter- 
nativa que promete el maximo beneficio en cada punto de decision. 

La teoria de los juegos es una rama de la matematica aplicada, que permite anali- 
zar situaciones donde el futuro de distintas personas es interdependiente y donde 
la posicion de cada jugador depende de las acciones de los demas integrantes 
de la partida. 

En este paso, es muy importante el juicio critico. 
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Seleccion de la alternativa o curso de accion 


En esta etapa, ponderando toda la informacion recabada durante el proceso, y te- 
niendo especialmente en cuenta los elementos positivos y negativos surgidos en la 
evaluacion de los cursos de accion, debemos tomar la decision. 

Como dijimos, para generar alternativas se requiere creatividad, para evaluarlas se 
requiere juicio crftico, y para tomar la decision se requieren iniciativa y poca aver- 
sion al riesgo. 

En general, es muy dificil que una misma persona reuna todas las habilidades. Cuando 
una persona es muy creativa, le resulta dificil tomar la decision porque siempre esta a 
la expectativa de poder encontrar otra alternativa mejor. En cambio, a la persona con 
coraje le resulta facil tomar la decision, pero dificil crear alternativas. A fin de mejorar el 
proceso de toma de decisiones, es recomendable que el mismo sea realizado por un gru- 
po de personas para que, en conjunto, potencien todas sus habilidades. 

Implementacion 

La implementacion consiste en elaborar un plan de accion que permita poner en 
practica la alternativa elegida. 

El plan de accion debe contemplar: 

• Los recursos necesarios, los responsables, y el momento y el lugar de la ejecu- 
cion. 

• La forma de comunicacion de la decision. 

• Los resultados esperados. 

• El sistema de control. 

La asignacion de los recursos es clave en el exito de la decision, ya que si esta no 
cuenta con los adecuados, no podran lograrse los objetivos. Por ejemplo, si el plan 
requiere que las ventas sean a credito, deben contemplarse los recursos financieros 
para otorgar los mismos. 

Es muy importante para el exito del plan y el logro de los objetivos que ese plan se 
comunique a todas las personas directa e indirectamente involucradas. Se debe 
transmitirtoda la informacion necesaria para que estas puedan lograr las metas pro- 
puestas, teniendo en cuenta que quienes no participaron de la decision no conocen 
lo mismo que los que si lo hicieron. Asimismo, segun Norman Meier, para que la 
decision sea eficaz, debe reunir dos condiciones: 

• Calidad propia de la decision. 

• Grado de aceptacion de esta por guienes deben implementarla. 



ED = eficacia de la decision. 
C = calidad de la decision. 

A = grado de aceptacion. 
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El grado de aceptacion va a depender de la informacion que se transmita a quienes 
deban implementarla, de la participacion que estos tuvieron en la toma de la deci- 
sion y de la capacidad para motivar a los implementadores. 

Toda decision debe prever el control de los resultados obtenidos con los esperados, 
para conocer los desvfos, analizarlos y tomar las medidas correctivas que sean ne- 
cesarias. 

Proceso de planificacion 

Santiago Lazzati (1997) plantea la similitud entre el proceso de toma de decisiones 
y los de planificacion estrategica y operativa. A continuacion, presentamos dicho 
planteo: 


Prototipo de la 


Etapas 


problematica 

1 

II 

III 

Toma de 
decisiones. 

Identificacion 
y analisis 
del problema. 

Desarrollo, 
analisis y seleccion 
de alternativa. 

Implementacion 
dela solucion. 

Planificacion 

estrategica. 

Analisis 

estrategico. 

Formulacion 
de la estrategia. 

Implementacion 
de la estrategia. 

Planificacion 

operativa. 

Diagnostico 
de la situacion. 

Diseno de 
la solucion. 

Implementacion 
de la solucion. 


De este modelo se desprende que los procesos de planificacion implican necesaria- 
mente un proceso de toma de decisiones. 

En la vida de las organizaciones, las decisiones pueden tomarse de dos formas: 

• “A caballo” de la accion. 

• En forma anticipada. 

La primera es un proceso espontaneo; en cambio, la segunda implica un proceso 
de planificacion. 

Para conocer los distintos elementos a tener en cuenta en el proceso de planifica¬ 
cion, vamos a utilizar el modelo de analisis organizacional de Santiago Lazzati con 
algunas adaptaciones. Dicho modelo puede resumirse de la siguiente manera: 
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Macroentorno - Ramo de la actividad 



de influencia 


El modelo de toma de decisiones es el de Santiago Lazatti (con algunas modifica- 
ciones) y se encuentra en el libro citado, que en la pagina 12 describe la aplicacion 
del modelo de toma de decisiones a los procesos de planificacion. 


Planificacion 


• Proyectar un futuro deseado. 

• Proyectar actividades y recursos necesarios para lograrlo. 


En otras palabras, planificar implica definir los objetivos y los medios para alcanzarlos. 

Peter Drucker postula que la funcion especifica de la administracion es hacer mas 
productivos los recursos. Existen cuatro recursos basicos cuya productividad debe 
ser mejorada sustancialmente en las organizaciones: su Capital, sus bienes fisicos 
fundamentales, el uso del tiempo y su grado de conocimiento. 

El postulado de Peter Drucker solo es posible a traves de un proceso de plani¬ 
ficacion. La planificacion nos permite mejorar la aplicacion de los recursos, el 
logro de los objetivos y el control de los desvios, tal como lo exponemos a con- 
tinuacion: 
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Para que sirve planificar 


• Definir hacia donde nos dirigimos. 

• Negociar. 

• Comunicar eficazmente. 

• Crear futuro. 

• Generar compromiso. 

• Ordenar pensamientos. 

• Guiar hacia el objetivo. 

• Controlar. 


Cabe preguntarse si siempre es necesario planificar. La respuesta es: solo cuando 
el hecho futuro deseado implica un conjunto de decisiones interdependientes. Tal 
es el caso de las decisiones tomadas en la organizacion. 

La planificacion puede llevarse a cabo de formas distintas, a saber: 


para luego 

para luego 

En la primera, nos ocupamos de los aspectos relacionados con los recursos y las 
actividades para luego definir los resultados a obtener. En la segunda, en cambio, 
el proceso es exactamente el inverso. El proceso de planificacion comienza nor- 
malmente por la segunda de las opciones para luego retroalimentar la primera. 

Habiendo explicado el planeamiento como proceso integral, plantearemos los dife- 
rentes tipos de planeamiento: 

• Planeamiento estrategico. 

• Planeamiento operativo. 


Definir que resultados 
se obtienen. 

Definir como hacer y que 
recursos se necesitan. 


Definiendo como hacer y 
con que recursos se 
cuenta. 

Definiendo que resultados 
se quieren obtener. 


Planificacion estrategica 

El proceso de planificacion estrategica es un esfuerzo de la organizacion bien defini- 
do. Se busca especificar la estrategia de una empresa y asignar responsabilidades 
para la ejecucion de la misma. 

La planificacion estrategica hace un analisis de la situacion actual y busca accionar 
sobre lo que se espera para el futuro, determina la direccion de la empresa y analiza 
las herramientas y los recursos necesarios para lograr la mision. 
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Es importante destacar que la planificacion se suele realizar en el contexto presen- 
te, siempre dinamico y cambiante, y con un futuro incierto. Si bien se intenta dis- 
minuir la incertidumbre mediante pronosticos, estudios de mercado, proyecciones, 
etc., la realidad es que seran simplemente supuestos necesarios para comenzar un 
analisis y una proyeccion clave para la companfa, pero no estaran “prediciendo” el 
futuro. Son una base y guia para poder trabajar y sobre la cual se pueda construir 
la planificacion estrategica. 

La planificacion estrategica va de la mano de la Vision y la mision, para poder deter- 
minar objetivos y metas, asi como los planes de accion para armar el camino que 
direccionara a la empresa. Incorpora el analisis del ambiente externo (entorno) y el 
analisis interno (cultura organizacional), y atraviesa los valores de la compafiia. 

Antes de introducirnos en el proceso de planificacion estrategica, vamos a hacer al- 
gunas reflexiones sobre el significado de la estrategia en el contexto corporativo. 

Muchas son las definiciones que se le dan a este concepto y es tal su importancia 
que es dificil elegir una sola. 

Estrategia 

Tomaremos de referencia la definicion de Hax y Majluf (1997), en donde se integran 
varias dimensiones de la estrategia: 

• Determina y revela el proposito de la organizacion en terminos de objetivos a 
largo plazo, programas de accion y prioridades de asignacion de recursos. 

• Selecciona los negocios en los que participa o debe participar la organiza¬ 
cion. 

• Intenta alcanzar una ventaja sostenible de largo plazo en cada uno de sus ne¬ 
gocios, respondiendo adecuadamente a las oportunidades y amenazas prove- 
nientes del entorno en el que esta inmersa la empresa y a los puntos fuertes y 
debiles de la organizacion. 

• Identifica las tareas de gestion especificas en los diferentes niveles de la orga¬ 
nizacion. 

• Constituye un patron de decisiones unificador e integrador. 

• Es una expresion del proposito estrategico de la organizacion. 

• Apunta a desarrollar y fomentar las habilidades centrales de la empresa. 

• Es un medio para invertir selectivamente en recursos tangibles e intangibles a 
fin de desarrollar las capacidades que garanticen una ventaja competitiva sos¬ 
tenible. 

Tambien debemos tener en cuenta lo que significa plasmar una estrategia desde el 
punto de vista de los recursos humanos. 
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Las estrategias ofrecen una estructura para orientar el pensamiento y la accion 
de los directivos y de todos los empleados, cada uno desde su nivel de alcance y 
responsabilidad. Tambien son un vehiculo para aplicar y expandir la cultura organi- 
zacional. 

Trabajaremos sobre tres perspectivas presentadas por Hax y Majluf en la obra ci- 
tada, donde fueron definidas como dimensiones esenciales de cualquier proceso 
formal de planificacion: 

• La estrategia corporativa. 

• La estrategia de negocios. 

• La estrategia funcionai. 

La estrategia corporativa esta directamente ligada a las decisiones que tienen ma¬ 
yor alcance, englobando la totalidad de la empresa. Son decisiones tomadas por los 
altos directivos que poseen la perspectiva adecuada de la organizacion y que tienen 
una Vision holistica e integradora. 

Cuando hablamos de estrategia de negocios, trabajamos sobre dos ejes. Por un 
lado, el sector en el que la empresa esta compitiendo (alcance del negocio), y por el 
otro, la forma de competir (desarrollo de las competencias unicas del negocio). Ana- 
lizar el entorno nos permite identificar las oportunidades y amenazas del ambito de 
actuacion de la compania, profundizando en el comportamiento de la industria y las 
tendencias del mercado a futuro. Paralelamente, el analisis y la evaluacion interna 
determinan en que situacion competitiva se encuentra el negocio, por medio del se- 
guimiento de las actividades clave de la cadena de valor. En este punto, nos introduci- 
mos en el negocio de la compania para identificar las fortalezas y debilidades basicas 
del negocio. 

Luego de analizar la Vision, el entorno y sus variables, y volver la mirada hacia el 
interior de la compania, podemos llegar a una definicion de estrategia, programas y 
presupuestos necesarios del negocio. 

Por ultimo, la estrategia funcionai plasma los requerimientos funcionales exigidos 
y delimitados por las estrategias corporativas y de negocios. Y constituye tambien 
el marco de las capacidades necesarias para desarrollar las competencias unicas 
de la empresa. 

Luego de haber definido las perspectivas presentamos el resumen del proceso for¬ 
mal de planificacion estrategica del libro de Hax y Majluf (1997, p. 57). 
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Perspectivas 

de 

planificacion 


Formulacion de la estrategia 


Presupuestacion 
estrategica 
y operativa 


Estrategia 

corporativa. 


Evaluacion 

Examen del 

interna. 

medio. 

\ 

/ 


Directrices estrategicas 
corporativas. 


Revision de la 
estrategia 
horizontal y la 
integracion vertical. 
Asignacion de 
recursos y gestion 
de la cartera. 
Pautas para 
elaboracion del 
presupuesto. 


Consolidacion 
y aprobacion 
de los 

presupuestos. 


Estrategia 
de negocios. 


Mision 


Evaluacion 

interna. 


Examen del 
medio. 


Presupuestacion 

de 

negocios. 


A Estrategia, programas 
y presupuestos. 


Estrategia 

funcional. 


Evaluacion 


Examen del 

interna. 


medio. 


Presupuestacion 

funcional. 


Estrategia, programas 
y presupuestos. 


En la introduccion del proceso de planificacion estrategica nombramos elementos y 
conceptos clave para poder realizarla. Ahora profundizaremos en ellos. 


Para que sirve planificar 


• Quien/quienes estan participando del proceso de planificacion 
estrategica. 

• La historia de la compama y su cultura organizacional: que posi- 
bles cambios o que impacto puede tener la estrategia en la 
empresa y sus empleados. <j,Son radicalmente distintos? Siguen 
la linea de pensamiento y comportamiento historico?, etc. 

• Tambien tener presente la motivacion que significa y que refleja 
el proceso de planificacion. El nivel de exigencia y los desafios 
como moviles y guias de la planificacion estrategica. 
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Vision 


La vision busca saber, conocer y determinar que quiere ser la empresa a largo pla- 
zo. Segun Santiago Lazzati: “Es la visualizacion de una situacion futura y deseable 
que se espera lograr en un horizonte de tiempo lejano, aunque no necesariamente 
este claro el camino para llegar a ello”. Apunta a la organizacion y exterioriza cual 
es la situacion deseada para la organizacion Integra en un futuro. 

Tambien es el “querer ser” de la organizacion. Suele ser desafiante y ambiciosa, y 
busca superar el estado y el espiritu de la compania, de manera profunda y a largo 
plazo. Es decir que no es un objetivo de alcance simple y superficial; por el contra- 
rio, es algo esencial, “eje”, y es por eso que llevara tiempo y conciencia asimilarlo y 
buscar las herramientas para llevarlo a cabo. 

La vision es el motor, la fuerza que orienta a funciones como el liderazgo, el pla- 
neamiento, la gestion y el control; esta ligada a un esfuerzo conjunto de quienes 
la piensan, para ser plasmada en las acciones diarias. La vision debe ser tomada, 
aprendida y asimilada por los integrantes de la compania. 

Es un ideal respetado y buscado, que debe generar motivacion en todos los inte¬ 
grantes de la empresa. La vision debe ser bien comunicada a toda la compania. Es 
primordial entenderla y creerla para poder llevarla adelante, para anhelar que suce- 
da y contribuir en las acciones concretas. 

Mision 

La mision identifica la tarea basica de una organizacion. Es la esencia de la misma, 
lo que es en realidad. Es la razon de ser, los limites o las creencias que tiene la com¬ 
pania para actuar. 

Es importante verla desde dos perspectivas, tal como analizamos previamente: por 
un lado, el negocio, su definicion y su alcance, y por el otro, las competencias unicas 
que tiene y que podra seguir desarrollando a futuro. 

En cuanto al alcance del negocio, nos referimos a la identificacion de los productos 
y/o servicios generados, los mercados con los que se trabaja y el alcance fisico-geo- 
grafico. 

Debemos conocer el estado actual en el que la empresa esta operando; el contraste 
de ese estado con la situacion deseada permitira armar la correcta asignacion de 
recursos para lograr los desafios. 

Las competencias unicas de la empresa surgen de los recursos y capacidades actua- 
les desarrollados por la empresa, y son la base de la ventaja competitiva sostenible. 

Establecer la mision de la empresa es una tarea corporativa, esencial en el proceso 
de planificacion. Es el momento de reflexion sobre la situacion actual, el estado de 
las actividades de la compania y la definicion de los cambios que se quieren realizar 
a futuro para modificar el curso actual y llegar al deseado. 
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Valores 


Los valores, en el marco de una organizacion, constituyen el conjunto de creencias 
acerca de lo que es verdadero o falso, importante o no importante, que se conser- 
van y apoyan conscientemente. Son pautas de conducta, principios fundamentales 
que guian el comportamiento de la organizacion, como ser: la busqueda de la exce- 
lencia, el respeto humano, el cumplimiento de disposiciones legales o los habitos 
de respeto por la ecologia. 

Se puede decir que los valores forman una ideologfa que se infiltra en las decisiones 
diarias. 

Cultura organizacional 

La cultura organizacional es un patron de comportamiento general, creencias com- 
partidas y valores comunes de los miembros de una organizacion. Surge de la union 
de sentimientos y creencias de cada uno de los integrantes, en funcion de vivencias 
pasadas y ambiciones futuras. Es un producto aprendido de la experiencia grupal y, 
por consiguiente, algo localizable solo en el lugar donde existia un grupo definible y 
poseedor de una historia significativa. 

La cultura no esta “escrita” en ningun manual de procedimiento de la compama, sino 
que se puede percibir de lo que dicen, hacen y piensan las personas dentro del am- 
biente organizacional. Significa aprendizaje y transmision de conocimientos, creen¬ 
cias y patrones de comportamiento en un perfodo largo. Es por eso que la cultura es 
algo muy arraigado, dificil de transmitir y tambien dificil de modificar. 

En algunos casos, el concepto de cultura organizacional permite comprender he- 
chos misteriosos y aparentemente irracionales que se dan en los recursos humanos 
de una empresa. 


Objetivos y metas 

Los estados o resultados deseados de comportamiento son los objetivos, y pueden 
tener una definicion cualitativa y cuantitativa: las metas. 

Los objetivos representan el fin hacia el que se encaminan la organizacion, la inte- 
gracion del personal, la direccion y el control. Guian y delimitan cursos de accion en 
las empresas, y son un marco y un punto de llegada al mismo tiempo. 

Deben ser claros, realistas, mensurables y relevantes para la empresa. La enuncia- 
cion de los objetivos debe ser congruente con el marco estrategico definido por la 
Vision y la mision de la organizacion. 

En la practica, no es tarea facil llegar a la formulacion de objetivos correctos, que sean 
desafiantes y alcanzables al mismo tiempo. En el contexto dinamico actual, los obje¬ 
tivos deben ser revisados y formulados teniendo en cuenta las variables externas. 
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Tambien se debera tener en cuenta el grado de flexibilidad de los objetivos: a mayor 
nivel de variables no controlables, mayor riesgo de modificacion de objetivos. Es decir, 
el no cumplimiento de un objetivo por un factor extraordinario debera ser analizado pa¬ 
ra poder “netear” el efecto externo del desempeno de quienes trabajaron para llegar 
a dichos objetivos. 

Adicionalmente, los objetivos son tambien una importante herramienta de la com- 
pania para sus recursos humanos. La tendencia al trabajo por objetivos esta en 
crecimiento y esto permite evaluar y preparar a los empleados e integrantes de una 
compania para gue sean mas flexibles y proactivos con su trabajo. 


Herramientas para el analisis 

Para el analisis y el proceso de planificacion estrategica, asi como tambien para la 
evaluacion de su situacion, contamos con diversas herramientas que expondremos 
a continuacion. 

Es importante aclarar que ninguna por sf misma es infalible ni tiene la verdad. Son 
modelos que nos ayudan a acercarnos a la situacion actual y proyectar la deseada. 
En general, es recomendable utilizar una combinacion de las mismas para tener un 
analisis aun mas completo. Estaremos analizando: 

• La matriz BCG. 

• El ciclo de vida del producto y/o servicio. 

• La matriz FODA. 

• La cruz de Porter. 

• El analisis de estrategias competitivas genericas de Porter. 

• La cadena de valor. 

• La matriz de Ansoff. 

• La teoria de las palancas. 

Matriz BCG 

La matriz BCG (Boston Consulting Group) es una herramienta para asignar recursos, 
una matriz de cartera de negocios. Enfoca el analisis en tres aspectos del producto: ven- 
tas, tasa de crecimiento del mercado y los flujos gue produce. 


Crecimiento de mercado 



Alto 

Bajo 

Alta 

Participacion 1 

de mercado i 

Baja 

Estrella 


Vaca lechera 

Incognita 


Perro 
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• Estrella: el producto se encuentra en su mejor momento, es el foco de aten- 
cion de la compama. Proporciona una alta rentabilidad para la organizacion 
con una baja dependencia de la inversion. 

• Vaca lechera: el producto se encuentra en una posicion competitiva fuerte y 
una tasa de crecimiento baja; por lo general, esta bien posicionado en el mer- 
cado y tiene un bajo costo de produccion. 

• Incognita: la participacion del mercado es baja, pero tiende a ir aumentando. 
Ante el bajo volumen de ventas, la rentabilidad tiende a ser baja o negativa, de- 
pendiendo del tipo de producto. Se requiere implementar una estrategia junto 
con una fuerte inversion para promocionar el producto. 

• Perro: el producto ya pasa desapercibido para nuevos clientes. El mercado se 
encuentra estancado y la rentabilidad es muy baja, aunque se mantiene con 
flujos de fondos positivos. La inversion es practicamente nula. 

Ciclo de vida del producto y/o servicio 

Junto con la matriz BCG se puede realizar un analisis de ciclo de vida de los pro- 
ductos y/o servicios. Esta herramienta complementara el estatus de la cartera de 
productos de la empresa y guiara el nivel de inversion de los mismos, para llegar al 
mix adecuado. 


CICLO DE VIDA DE UN PRODUCTO O SERVICIO 
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Caracteristicas de cada periodo 



Introduccion 

Crecimiento 

Madurez 

Declinacion 

Ventas 

Bajas 

En ascenso 

Ventas pico 

Declinantes 

Costos 
por cliente 

Elevados 

Medios 

Bajos 

Bajos 

Utilidades 

Negativas 

En ascenso 

Elevadas 

Declinantes 

Clientes 

Innovadores 

Adaptadores tem- 
pranos 

Mayoria media 

Rezagados 

Competidores 

Pocos 

En aumento 

Declinado 

Disminuyen 


Los productos y/o servicios pasan por cuatro claras etapas desde el momento de su 
lanzamiento. Las mismas determinan las acciones, el nivel de ventas de costos, las 
utilidades que da el producto, el tipo de cliente que lo consume y los competidores 
que el producto tiene en cada etapa. 

• Introduccion: se realiza el lanzamiento del producto. En esta etapa, la inver- 
sion es alta y la ventas son bajas, lo que resulta en un costo elevado por 
cliente. Es el momento de darlo a conocer; la investigacion, la publicidad y las 
promociones hacen que las utilidades sean negativas. Los clientes son innova- 
dores y prueban el producto que la compama les esta presentando. En esta 
etapa inicial, los competidores aun son pocos, ya que el producto esta recien 
lanzado y se esta dando a conocer. 

• Crecimiento: luego del lanzamiento, una vez que el impacto en comunicacion 
comienza a verse, la inversion tambien comienza a dar sus frutos. Las ventas 
empiezan a crecer, lo que hace que el costo medio por cliente baje y que, asi- 
mismo, se empiecen a ver las utilidades. Ahora, los competidores estan comen- 
zando a reaccionar. 

• Madurez: si nuestro producto alcanza este estado, significa que logro consoli- 
darse en el mercado. Las ventas llegan a su pico maximo, el costo alcanza la 
mayor economia de escala y las utilidades son elevadas. Los consumidores ya 
son mayoria y en este momento los competidores empiezan a declinar, ya que 
van quedando en el mercado los que logran un equilibrio entre inversiones, cos¬ 
tos y ventas. 

• Declinacion: si bien los costos son bajos, las ventas empiezan a caer y con 
ellas, las utilidades. Los consumidores son un grupo de rezagados y la compe- 
tencia comienza a reducirse ampliamente. 

El ciclo de vida del producto nos permite ver las etapas por las que pasa un produc¬ 
to, cada una de las cuales presenta diferentes retos y oportunidades. Los productos 
requieren diversas estrategias de marketing, financieras, de ventas, de fabricacion, 
de recursos humanos, etcetera. 
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Matriz FODA 

Esta herramienta enfoca el analisis en dos niveles diferentes: 

• Interno: a traves de las fortalezas y debilidades. 

• Externo: por medio de las oportunidades y amenazas. 


Analisis interno Analisis externo 


Una compania esta en gran parte delimitada y definida por su esencia (mision y Vi¬ 
sion, valores y cultura) y por el entorno en el que se creo y fue creciendo. El entorno 
modifica a la empresa y la empresa al entorno; esta interaccion es tan basica como 
compleja y es necesario observarla y analizarla constantemente para poder tomar 
las mejores decisiones. 

Con respecto al analisis interno, miramos dentro de la compania y nos encontra- 
mos con las fortalezas, aquellas funciones, capacidades, recursos humanos, etc., 
que se hacen muy bien dentro de la compania y que se destacan. Las fortalezas 
deben ser potenciadas. En contrapartida, las debilidades de una compania son 
aquellos puntos a seguir de cerca. No significa que se debe corregir todo curso de 
accion, pero sl se debe prestar atencion y controlar la performance que esta por 
debajo de lo deseado o requerido, ya que se pueden poner en riesgo factores clave 
del negocio. 

En cuanto al analisis externo, el entorno ofrece una amplia variedad de situacio- 
nes, que cambian con constancia y velocidad. Tanto las oportunidades como las 
amenazas estan “al alcance o al acecho” en todo momento. Es por eso que la clave 
esta en el curso de accion a tomar ante cada una, en aprovechar las oportunidades 
y “esquivar” o estar listos para hacer frente a las amenazas, en tiempo y forma. 

Es importante aclarar que la explicacion es simple de comprender, pero la accion y 
la reaccion son la parte mas compleja a la hora de tomar las decisiones. 

Cruz de Porter 

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una de las herramientas mas utilizadas 
para la evaluacion del negocio y la industria. 

Porter realiza su analisis alrededor de cinco fuerzas competitivas: 

• El poder de negociacion de los proveedores. 

• La amenaza de nuevos participantes. 


Oportunidades 

Amenazas 


Fortalezas 

Debilidades 
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• La rivalidad entre los competidores existentes. 

• El poder de negociacion de los compradores del sector. 

• La amenaza de ingresos de productos y/o servicios sustitutos. 



Las cinco fuerzas determinan la utilidad del sector, porque ejercen influencia sobre 
los precios, los costos y la inversion requerida por las empresas en un sector. Estos 
son los factores basicos que explican las perspectivas de rentabilidad a largo plazo 
y el atractivo de la industria en la cual esta inmersa la compama. 

El poder de negociacion de los proveedores determina el costo de los insumos 
en primer lugar. Su poder estara acotado o dependera, entre otras cuestiones, de: 

• La diferenciacion de los insumos que posee versus otros proveedores. 

• La presencia de insumos sustitutos. 

• La concentracion de proveedores (cantidad de proveedores importantes). 

• La importancia del volumen para el proveedor. 

• El impacto de los insumos en el costo. 

• La contribucion de los proveedores a la calidad o el servicio de los productos 
de la industria. 

La amenaza de nuevos participantes plantea un limite a los precios y conforma la 
inversion requerida para desanimara potenciales ingresantes. Algunas de las barre- 
ras de entrada para los nuevos participantes seran: 

• Las economias de escala. 

• La diferenciacion del producto. 

• La identidad de marca. 

• Los costos intercambiables. 

• Los reguerimientos de Capital. 
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• El acceso a canales de distribucion. 

• Las ventajas absolutas de costo. 

• Los retornos esperados. 

• Las politicas gubernamentales. 

• El acceso a los insumos. 

La rivalidad entre los competidores existentes ejerce influencia sobre los pre- 
cios, asi como sobre los costos de competir en areas como productos, publicidad y 
fuerza de ventas. Es condicionante, entre otras cosas, de: 

• El crecimiento de la industria. 

• Las diferencias de producto. 

• La concentracion y el equilibrio entre competidores. 

• La complejidad de informacion. 

• Las plataformas empresariales. 

• Las barreras de salida. 

En cuanto al poder de negociacion de los proveedores, sera determinante del 
costo y la rentabilidad del sector cuando ejerza influencia debido a la capacidad nego- 
ciadora o por la sensibilidad al precio. Por capacidad negociadora, se definiran: 

• El volumen de compra. 

• Los productos sustitutos. 

• La capacidad de integracion hacia atras y la negociacion por absorcion de cos¬ 
tos por parte del comprador. 

Dada la sensibilidad al precio, los formadores pueden ser de: 

• Los precios y compras totales. 

• Las diferencias de productos. 

• La identidad de marca. 

• El impacto sobre la calidad y el desempeno. 

• Las utilidades del comprador. 

• Los incentivos de los tomadores de decisiones. 

Con respecto a la amenaza de ingresos de productos y/o servicios sustitutos, la 

existencia de productos con caracteristicas muy similares que puedan desplazarnos 
del sector o del mercado obliga a la evaluacion constante de: 

• El desempeno del precio relativo de los sustitutos. 

• Los costos intercambiables. 

• La propension del consumidor a sustituir sus preferencias. 
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Analisis de estrategias competitivas genericas de Porter 

Del analisis de la cruz de Porter se desprenden al menos tres estrategias plantea- 
das por el mismo autor. 

Ventaja estrategica 

i l 

Exclusividad Posicion 

percibida por de bajo costo. 

el cliente. 


Objetivo 

Todo un sector 
industrial. 

Diferenciacion 


Liderazgo 
en costos. 

estrategico 

Solo a un segmento 
particular. 




Enfogue o alta segmentacion. 


Estrategia global de liderazgo en costos 

Este enfoque busca la reduccion de los costos. En general, es necesaria una fuerte 
supervision de los costos de areas como investigacion y desarrollo, ventas y servi- 
cios. Esta estrategia suele requerir una capacidad instalada muy grande y una pro- 
funda experiencia en el mercado. 

La estrategia global de liderazgo de costos busca que la empresa logre ser el produc- 
tor con menor costo de su sector, liderazgo que se traduce en mayores retornos de 
inversion. Ser lider en costos requiere lograr una combinacion de los atributos de los 
productos ofrecidos que sean claramente diferenciados por los consumidores con res- 
pecto a la competencia. 

Vale aclarar que este tipo de estrategia no es facil de sostener en un entorno tecnolo- 
gico que cambia constantemente y donde los competidores logran alcanzar o imitar 
las mejoras rapidamente. 

Estrategia de diferenciacion 

Este tipo de estrategia persigue que la empresa sea la unica en su sector, asi como 
tambien sobresalir en aquellos aspectos ampliamente valorados por los clientes. 
Analiza los atributos que los compradores perciben como importantes para darles 
mas ponderacion dentro de la estrategia a seguir. 

La diferenciacion puede basarse en el producto, en el sistema de entrega, en la ca- 
lidad, etc.; lo importante sera que la empresa sepa aprovechar esta superioridad, la 
lidere y la potencie. 

Estrategia de enfooue 

La estrategia de enfoque se concentra en grupos especiales de clientes (segmen- 
tos) y se define en funcion de los mismos. 
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Tiene dos variantes: el enfoque en costos, por el cual la empresa busca la ventaja 
en costos de un segmento, y el enfoque de diferenciacion, por el cual se busca la di- 
ferencia de dicho segmento, para concentrarse en eso en lugar de intentar atender 
a un mercado total o mas amplio. 


Cadena de valor 

Uno de los temas clave respecto de la eleccion de una estrategia competitiva es el 
conjunto de factores que determinan la posicion competitiva que adoptara el nego- 
cio para obtener una ventaja competitiva solida y sostenible en el tiempo. 

La cadena de valor es una herramienta que permite medir estos factores y consiste 
en un modelo que determina el valor agregado de cada actividad al producto final, 
el cual terminara de conformar el precio final que pagara el consumidor. Define dos 
tipos de actividades: 

• Primarias: son aquellas actividades que tienen relacion directa con el desa- 
rrollo de la operacion. Podrian considerarse como las clasicas funciones de 
operacion de una empresa, en donde un directivo tiene a cargo una tarea es- 
pecifica y existe un equilibrio entre la autoridad y la responsabilidad. 

- Logistica interna: incluye el almacenamiento de material, de materias pri¬ 
mas, la recopilacion de datos, el acceso a clientes, etcetera. 

- Operaciones: se trata de la transformacion de los insumos en productos 
finales, como ser: montaje, fabricacion de componentes, operaciones de su- 
cursal, etcetera. 

- Logistica externa: incluye la distribucion del producto terminado, como pro- 
cesamiento de pedidos, manejo de depositos, preparacion de informes, etce¬ 
tera. 

- Mercadotecnia y ventas: inducen y facilitan a los compradores la adquisi- 
cion del producto por medio de acciones de marketing, incentivo a la fuerza 
de ventas, promociones, publicidad, etcetera. 

- Servicios posventa: su funcion es mantener y mejorar el valor del producto 
luego de su venta a traves de la instalacion, el soporte al cliente, la resolucion 
de quejas, las reparaciones, la capacitacion, etcetera. 

• De apoyo: son aquellas que no contribuyen en forma directa al desarrollo del 
producto, pero son necesarias para el desarrollo de la actividad. Incluyen: 

- Infraestructura de la empresa: gestion gerencial, planificacion, relacion 
con los inversores, financiacion, contabilidad, finanzas, asuntos legales, ges¬ 
tion y calidad, etcetera. 

- Administracion de los recursos humanos: seleccion, promocion, reclu- 
tamiento, capacitacion, sistema de remuneracion, evaluacion de desempe- 
no, desarrollo corporativo, etcetera. 
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- Desarrollo tecnologico: diseno de los productos, know how, diseno de pro- 
cesos, investigacion de mercado, investigacion de materiales, etcetera. 

- Abastecimiento: compra de materias primas, componentes, maquinarias, 
publicidad, servicios, etcetera. 


El valor generado por una cadena de negocios se mide a traves de lo que los com- 
pradores estan dispuestos a pagar por el producto y/o servicio. Se creara entonces 
valor agregado cuando el consumidor este pagando una contribucion que exceda 
el costo total que surge del cumplimiento de todas las actividades de la cadena. El 
margen es, pues, la diferencia entre el valor total generado y el costo agregado de 
las actividades de la cadena. 


Infraestructura gerencial de la empresa 


Gestion de RRHH 



Desarrollo de la tecnologia 


Adguisiciones 


Logistica 
de entrada 

Operaciones 

Logistica 
de salida 

Comercializacion 
y ventas 


Servicio 

posventa 


actividades primarias 


Matriz de Ansoff 


Consiste en el analisis de las acciones a seguir en funcion del mercado objetivo de 
la organizacion y los productos a elaborar. 


Mercado 


Actual Nuevo 


0 Actual 

O 

Penetracion. 


Desarrollo 
de mercado. 

3 

-o 



U 

L. 

Nuevo 

Desarrollo 
de producto. 


Diversificacion. 


• Penetracion: productos actuales en mercados actuales. Para buscar un creci- 
miento de oportunidades en este mercado, la empresa debe recurrir a la expan- 
sion del volumen de ventas, las extensiones geograficas o los mejoramientos 
de la participacion de mercado. 

• Desarrollo de mercado: productos actuales en mercados nuevos. 
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• Desarrollo de producto: productos nuevos en mercados actuales. 

• Diversificacion: productos nuevos en mercados nuevos. 

Teoria de las palancas 

Jean-Paul Sallenave (1997) trata a la teoria de las palancas como una herramienta de 
analisis del planeamiento estrategico. ^Que es una palanca? Es una fuerza que, apli- 
cada al extremo de un brazo, genera una fuerza mayor en el otro extremo. Analoga- 
mente, se invertira en la empresa con la esperaza de obtener mas que la suma inverti- 
da. La palanca, en una empresa, es el mecanismo multiplicador de sus recursos. 

La estrategia competitiva busca el incremento relativo de los recursos de la empre¬ 
sa, tratando de multiplicar los recursos invertidos mas de lo que puedan hacerlo los 
competidores. Las diferencias de las palancas utilizadas por las empresas explican 
las diferencias de rentabilidad que cada una de ellas obtiene, y permiten concebir 
sus estrategias para aumentar las diferencias o reducirlas. 

Existen varios tipos de palancas, como desarrollaremos a continuacion. 

Palanca operativa 

Entendemos por palanca operativa al cambio relativo en el beneficio operativo indu- 
cido por un cambio relativo en el volumen de ventas. 

Esta palanca se sustenta en la estructura de costos fijos y variables que tiene la em¬ 
presa. Efectivamente, si esta tiene altos costos fijos y bajos variables, un cambio en 
el volumen de ventas tiene un alto impacto en el beneficio operativo. El costo fijo se 
divide en un mayor numero de unidades producidas y vendidas. 

Por el contrario, si los costos variables son altos y los fijos son bajos, un cambio en el 
volumen de ventas tiene un impacto bajo en el beneficio operativo, pues el volumen 
de los costos variables se incrementa en igual proporcion que el volumen de ventas. 

Palanca de produccion 

Entendemos por palanca de produccion a la disminucion en el costo unitario por 
aumento de la produccion. 

Esta palanca esta relacionada con la ley de experiencia, que dice que el cos¬ 
to unitario del valor agregado de un producto homogeneo, medido en unidades 
monetarias constantes, disminuye en un porcentaje constante a cada duplicacion 
de la experiencia. Los costos bajan debido a que los trabajadores mejoran sus 
practicas; esto hace que reduzcan el tiempo utilizado en la elaboracion de cada 
unidad de producto y/o reduzcan la cantidad de materia prima utilizada por unidad 
de producto, etcetera. Tambien es la relacion con la disminucion del precio de 
compra por incremento de volumen. 
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Palanca de mercado 


Entendemos por palanca de mercado al cambio relativo en el beneficio operativo 
que provoca un cambio en el precio de venta. Efectivamente, un cambio en el precio 
de venta provoca un cambio de igual magnitud en el beneficio operativo. 

Palanca de reingenieria 

Entendemos por palanca de reingenieria al cambio en el beneficio operativo induci- 
do por un cambio en los costos fijos generados por una mejora en la productividad 
de los procesos. Efectivamente, una reduccion en los costos fijos provoca una mejo¬ 
ra en el beneficio operativo de la empresa. 

Palanca financiera 

La palanca financiera se materializa en el efecto que la utilizacion de Capital ajeno 
en la empresa produce sobre el resultado final. Tiene dos partes: 

• El efecto positivo de estar endeudado. 

• El efecto negativo de pagar intereses. 

La diferencia entre los dos hara que este resultado sea negativo o positivo. 

Palanca fiscal 

Entendemos por palanca fiscal al cambio producido en el beneficio final como conse- 
cuencia de la utilizacion o no de desgravaciones fiscales (beneficios impositivos). 

El efecto de las palancas 

El uso de las distintas palancas nos permite entender como surgen brechas de re- 
cursos entre competidores y, por consiguiente, diferencias entre sus capacidades 
economicas que se traducen en diferentes capacidades para aprovechar oportuni- 
dades o esguivar amenazas. 


Planificacion operativa 

A diferencia de la planificacion estrategica, la operativa contiene mas detalles y su 
horizonte de tiempo es menor, generalmente, de un aho. Su alcance es mas estre- 
cho, dado que abarca una cantidad limitada de funciones. 

Los planes operativos sirven para implementar exitosamente la estrategia del ne- 
gocio primero y de la corporacion despues. Recordemos que tanto la planificacion 
estrategica como la operativa deben estar alineadas con la mision, la Vision y la 
cultura de la institucion. Luego, la estrategia condicionara el diseno de la estructura 
organizacional, de manera de asegurar la coherencia en todo el sistema. Por ultimo, 
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a traves de la administracion por objetivos, se asegurara el cumplimiento de metas 
y objetivos a nivel de recursos humanos. 

Como bien dijimos con anterioridad, es necesario implementar los planes de ac- 
cion para que la planificacion estrategica se lleve adelante, y esto lo realizamos a 
traves de la planificacion operativa. Comenzamos por determinar los objetivos y 
las metas de nuestra organizacion, luego seleccionamos tecnicas, recolectamos 
datos y analizamos e interpretamos los procesos para efectuar un diagnostico co- 
rrecto y, de esa manera, estamos llevando a la practica la planificacion operativa. 

En el transcurso de este capitulo, desarrollaremos los pasos adecuados para que la 
planificacion operativa conlleve a la realizacion de la planificacion estrategica. Es con- 
veniente aclarar que si bien creemos que toda organizacion (con fines de lucro o no) 
debe tender a desarrollar los pasos para llevarla adelante, la definicion propia implica 
un proceso que hace que a veces insuma varios anos poder verla en concreto, duran- 
te los cuales la organizacion debe poder ir operando. Es decir que lo fundamental es 
por lo menos comenzar a desarrollar el proceso, ya que el intento exige a las empre- 
sas y a los que trabajan dentro de ella explicitar elementos e ir tomando posiciones 
de acuerdo con lo que va sucediendo en esos anos. 

Es necesario tener en cuenta estos ultimos temas para lograr buenos niveles de efi- 
ciencia y eficacia dentro de la organizacion. 

Comenzaremos diciendo que planificar operativamente es asignar tareas, tecnolo- 
gias de como estas se realizaran (metodologias y procedimientos), tiempos, recur¬ 
sos humanos, financieros, economicos, etc., para el cumplimiento de objetivos que 
coinciden con lo planteado en el plan estrategico de la organizacion. Cuando habla- 
mos de plan operativo, nos estamos refiriendo a la enunciacion de los caminos, ac- 
ciones o mecanismos a seguir para cumplir con los objetivos estrategicos, los cuales 
son el tercer aspecto constitutivo de la mision de la organizacion. 

Administracion por objetivos (APO) 

Para poder llevar adelante el plan operativo, es necesario comenzar a introducir lo 
que denominamos “administracion por objetivos”. Se considera tal al eslabon en 
donde se hacen presentes la planeacion y la evaluacion por medio de supervisores 
y subordinados. Se priorizan y se establecen objetivos o resultados a ser alcanzados 
en un lapso de tiempo determinado, transcurso durante el cual se establecen tambien 
caminos o metas para llegar a los objetivos fijados con anterioridad. Luego se hacen 
seguimientos del desempeno (control), es decir, se compara lo planificado con lo eje- 
cutado para determinar si hubo desvios, y, si es necesario, se implementan las correc- 
ciones para que el circuito sea continuo y se logre alcanzar los objetivos. 

Actualmente, esta herramienta es utilizada en varias empresas, en las areas administra- 
tivas y gerenciales. Es un metodo practico a traves del cual se construye la efectividad 
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de una organizacion, dentro de un grupo de metas posibles de alcanzar, con objetivos 
bien definidos y estructurados, que son evaluados por los miembros administrativos, 
gerentes y supervisores de cada unidad operativa de dicha organizacion. 

Su aparicion se dio a comienzos del ano 1954, cuando Peter Drucker publico el 
libro La practica del management, en el cual caracterizo por primera vez la adminis¬ 
tracion por objetivos, por lo que es considerado creador de la APO. En la decada 
de 1950, la presion economica de la epoca genero dentro de las empresas una 
administracion por presion, y la presion ejercida sobre los gerentes no condujo a 
mejores resultados porque los dirigentes de las empresas interpretaban como rebel- 
dia la apatia de los gerentes en producir los resultados esperados. En respuesta, 
las empresas hacian mas fuertes los controles, y con esto se cerraba mas el ci'rcu- 
lo vicioso: mayor control, mayor resistencia; mayor resistencia, mayor control. En 
ese momento, la APO, como metodo de evaluacion y control sobre el desempeno 
de areas y organizaciones en crecimiento rapido, comenzo a surgir con ideas de 
descentralizacion y administracion por resultados, eliminando los organos de staff, 
de modo que quedaba a cargo de cada division la creacion de aquellos servicios 
necesarios para alcanzar sus objetivos, lo cual fortalecio la posicion de autoridad de 
cada jefe operativo. 

Caracteri'sticas 

Como senala Idalberto Chiavenato: “La APO es un sistema dinamico que integra la 
necesidad de la compania de alcanzar sus objetivos de lucro y crecimiento, a la par 
de la necesidad del gerente de contribuir para su propio desarrollo. Es un estilo exi- 
gente y compensador de administracion de empresas”. 

En la administracion por objetivos, los mandos medios y altos de la organizacion 
definen en conjunto sus metas comunes, especifican las areas principales de res- 
ponsabilidad de cada posicion en relacion con los resultados esperados de cada 
uno y utilizan esas medidas como gufas para mejorar la operacion del sector y la 
verificacion de la contribucion de cada uno de sus miembros. 

La APO constituye un sistema de gestion que aporta a la organizacion conocimien- 
tos tecnicos que permiten utilizarla como un sistema de: 

• Planificacion: la primera caracteristica de la APO es que exige disenar un 
plan de actuacion mediante la definicion de estrategias, entendiendo como 
tales los caminos o vias que es necesario recorrer para alcanzar los objetivos 
propuestos a traves de la realizacion y el desarrollo de determinados proyectos 
de actuacion. 

• FI e x i b i I i d a d: se apoya en un sistema fluido de informacion ascendente y des- 
cendente que permite descubrir las desviaciones, analizarlas y comunicarlas a 
quien tiene la responsabilidad de la ejecucion del proyecto, asi como corregir- 
las, en caso de ser necesario. 
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• Motivacion: se basa en la participacion de todos los implicados en el proceso 
como elemento imprescindible para lograr integrar los objetivos personales y 
los de la propia organizacion. La APO es considerada un instrumento de mo¬ 
tivacion, ya que favorece la constitucion de equipos de trabajo, como celula 
adecuada de la nueva estructura organizacional. 

• Evaluacion: la administracion por objetivos es un sistema flexible y continuo 
de evaluacion que permite analizar el proceso de ejecucion de las actividades 
planificadas y el grado de obtencion de los resultados previstos. Este sistema 
de evaluacion se apoya basicamente en la definicion de indicadores, que ha- 
cen posible evaluar el estado de realizacion de un proyecto o el grado de con- 
secucion de los resultados establecidos. 

En resumen, la APO presenta las siguientes caracterlsticas principales: 

• Establecimiento de un conjunto de objetivos entre el ejecutivo y su superior. 

• Establecimiento de objetivos para cada departamento o posicion. 

• Interrelacion de objetivos departamentales. 

• Elaboracion de planes tacticos y de planes operacionales con enfasis en la me- 
dida y el control. 

• Continua evaluacion, revision y reciclaje de los planes. 

• Participacion actuante de la direccion. 

• Apoyo intenso del staff durante los primeros periodos. 

DeSARROLLO DEL CONCEPTO DE LA APO 

Aunque la APO actualmente es practicada en todo el mundo, es dificil tener claro lo 
que significa. Algunos administradores la usan como una herramienta de evaluacion; 
otros, como una tecnica de motivacion o para la planeacion y el control. 

Es un sistema administrativo completo, que para operar integra variadas activida¬ 
des administrativas de manera sistematica, enfocado al logro eficaz y eficiente de 
los objetivos organizacionales e individuales. 

POLITICA DE INCENTIVOS 

Definir la correcta polltica de incentivos y adecuarla a las metas y a los objetivos de 
la organizacion para que sean congruentes con la planificacion estrategica es vital 
para lograr un desempeno eficiente de las actividades. Los incentivos deben ser cla- 
ramente comunicados al grupo de colaboradores, y ser alcanzables y motivadores 
para el equipo de trabajo. 


7. Planeamiento, gestion y control 




Hincapie en la evaluacion de desempeno 


En 1957, Douglas McGregor critico los programas de evaluacion de desempeno 
tradicionales, centrados en la tension de los criterios de las caracterlsticas de los 
individuos para evaluar a los subordinados. 

En el enfoque clasico se requiere que los administradores emitan su juicio sobre el 
valor de las personas; por lo tanto, McGregor implemento un nuevo metodo basado 
en el concepto de la APO de Drucker, principalmente. Los subordinados asumen la 
responsabilidad de establecer objetivos a corto plazo para ello y revisarlos despues 
con su superior. Este tiene poder de veto sobre esos objetivos, pero en un ambiente 
apropiado es dificil que se produzca la necesidad de usarlo. 

Luego se evalua el desempeno contra los objetivos actuales, deberes que desarro- 
llan en primer lugar los subordinados. 

Este nuevo metodo estimula la autoevaluacion y el autodesarrollo; lo principal se 
centra donde deberla: en el desempeno mas que en la personalidad. 

El gerente actua como entrenador, provocando la participacion activa de los subor¬ 
dinados en el proceso de evaluacion, lo que favorece el compromiso y un ambiente 
propicio para la motivacion. 

Hincapie en los objetivos a corto plazo y la motivacion 

La importancia de establecer metas individuales esta reconocida por profesionales. 
Ademas, se descubrio: 

• Que el desempeno era mas alto cuando las personas teman objetivos especlfi- 
cos que cuando simplemente se les pedla que hicieran su mejor esfuerzo (los 
altos niveles de intenciones se asocian con altos niveles de desempeno). 

• Un importante movimiento ascendente en el nivel promedio global de las metas. 

• Una mejoria en la consecuencia de las metas y un aumento constante de la 
productividad. 

La fijacion de metas no es el unico factor para motivar a los empleados, pero es muy 
importante (otros factores son: incentivos, participacion y autonomla). 

El proceso de administracion por objetivos 

Todo proceso comienza con un inicio... y es aqul donde la APO se inicia en la cus- 
pide de la organizacion y tiene el respaldo activo del gerente general que la dirige, 
ya que el establecimiento de objetivos comienza en la alta direccion. No obstante, 
no es importante que los objetivos comiencen en la alta direccion, sino que pueden 
hacerlo a niveles de division o mas abajo. 
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Establecimiento de objetivos 

Es necesario establecer prioridades y objetivos para que un grupo de trabajadores 
tengan una razon y trabajen en forma eficiente y eficaz para alcanzarla. Un objetivo 
es un enunciado escrito sobre resultados a ser alcanzados en un periodo determina- 
do. Debe sercuantificado, diffcii, relevante y compatible. Es una declaracion escrita, 
un enunciado, una frase; es un conjunto de numeros. 

Jerarquia de objetivos 

Como las organizaciones siempre suelen tener mas de un objetivo, surge el proble¬ 
ma de cual o cuales son los mas importantes y prioritarios. Los objetivos necesitan 
ser escalonados en un orden gradual de importancia, relevancia o prioridad, en una 
jerarquia de los objetivos globales a los objetivos individuales especfficos, en funcion 
de su contribucion relativa a la organizacion como un todo. Cada organizacion tiene, 
implicita o explfcita, su jerarquia de objetivos. Asimismo, los objetivos propuestos 
deben estar interconectados entre sf y ser ayudados por las metas para que se alcan- 
cen en forma ordenada. 

Diferenciacion entre estrategia y tActica 

La diferencia basica entre estrategia y tactica reside en los siguientes aspectos: 

• La estrategia se refiere a la organizacion como un todo, pues busca alcanzar 
objetivos organizacionales globales, mientras que la tactica se refiere a uno de 
sus componentes (departamentos o unidades aisladas), pues busca alcanzar 
objetivos departamentales. 

• La estrategia se refiere a objetivos situados a largo plazo, mientras que la tacti¬ 
ca se refiere a objetivos situados en el mediano y largo plazo. 

• Para la implementacion de la estrategia, se hacen necesarias muchas tacticas 
que se suceden ordenadamente en el tiempo. 

• La estrategia esta compuesta de muchas tacticas simultaneas integradas 
entre si. 

La estrategia es definida por la alta administracion, mientras que la tactica es res- 
ponsabilidad de la gerencia de cada departamento o unidad de la empresa. 


Sistema de control de gestion 

El sistema de control de gestion es un proceso que involucra al proceso de presu- 
puestacion, la ejecucion y el control de los planes de la organizacion. El resultado 
ulterior es el control, donde se busca contrastar el devenir real de la organizacion 
con el presupuestado, para, a partir de ello, realizar un analisis de las variaciones 
significativas. 
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Antes de comenzar a analizar este sistema, debemos tener en cuenta que, a pesar 
de su apariencia, no es un proceso lineal, sino que se constituye como un circulo re- 
troalimentador donde los resultados obtenidos a traves del control son utilizados para 
planificaciones futuras e, incluso, para realizar ajustes en los presupuestos a medida 
que son llevados a cabo, a traves de acciones para que reflejen en mayor medida la 
realidad. 

Objetivos y metas: el puntapie inicial 

En un sistema de control de gestion, vamos a encontrarnos con objetivos y metas 
que define la organizacion al comienzo del periodo de gestion, de acuerdo con los 
estandares de desempeno y los escenarios estimados para el entorno. 

Un objetivo no es mas que una situacion determinada que las organizaciones tratan de 
alcanzar. Generalmente, hay muchos niveles de objetivos, cada uno de ellos es lo que 
denominamos “metas”. Es decir que la consecucion de una serie de metas en un lapso 
de tiempo nos garantizaria la consecucion de los objetivos planteados. 

Tanto los objetivos como las metas representan el fin hacia el que deben tender las 
acciones de la organizacion, el rumbo de la organizacion. Consecuentemente, los 
recursos y los esfuerzos seran aplicados de forma tal de alcanzarlos. Cuando uno 
plantea un objetivo, este debe responder a las preguntas: “^Oue?” y “^Para que?”. 
Un objetivo debe tender a la superacion permanente, expresado en terminos de re¬ 
sultados, determinado en el tiempo, exigente pero alcanzable. 

Proceso de control de gestion 

El proceso de control de gestion es un proceso integral y participativo, que engloba 
a la organizacion en su totalidad. Comienza en cada area funcional para ulteriormen- 
te unificarse en toda la companfa. 

Primero, la gerencia de cada area realiza un plan, generalmente anual, siempre ali- 
neado con la mision y con la estrategia organizacionales. Es muy importante que el 
plan este orientado a la vision, la que siempre tiene que actuar como guia para las 
acciones de la entidad. A este proceso se lo denomina “planeamiento”. 

El planeamiento requiere una presentacion cuantitativa formal de los recursos asig- 
nados para llevara cabo el plan; aqui surge el presupuesto. El presupuesto expresa 
el plan en numeros; es una de las herramientas de gestion y control que ayudan a 
la organizacion a alcanzar los objetivos propuestos. 

De los objetivos y las metas planteados se desprende un plan de accion que inclui- 
ra los pasos a seguir o los lineamientos que debera tener el negocio. Se pretende 
alinear las acciones con la consecucion de las metas y los objetivos de la organiza¬ 
cion. Ya cuando hablamos de un plan de accion nos estamos refiriendo a cursos de 
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accion deseados, que en caso de mantenerse las variables del entorno como fueron 
estimadas, llevaran a la consecucion de los objetivos. 

La interrelacion de los elementos del proceso se materializa, por ejemplo, si nos 
concientizamos de que los cursos de accion definidos impactan directamente en el 
presupuesto. Notese que no es lo mismo aumentar la produccion a traves de una 
tercerizacion de la produccion que a traves de la compra de una nueva maquinaria. 
Imaginanamos que la segunda opcion seria mas costosa que la primera; ahora, a lar¬ 
go plazo, <j,cual es la mas conveniente? Este tipo de incognitas puede ser evaluada 
a traves de una proyeccion, un presupuesto de inversiones y metodos de evaluacion 
de proyectos de inversion. 

La organizacion define planes de accion. Los planes de accion se ven traducidos en 
acciones y esas acciones generan resultados. Los resultados muestran la performan- 
ce real del negocio y se plasman en la contabilidad. Es decir que, a medida que se 
llevan a cabo las acciones, se va generando la contabilidad (lo que muchas empresas 
en lajerga diaria denominan “actuals”). Por ejemplo: un plan de accion de una nueva 
compania es comprar la mercaderia con pago a treinta dias; efectivamente, la accion 
se concreta cuando se produce la compra de mercaderias en donde se elegira un 
proveedor acorde con la politica mencionada. La compra de esta mercaderia genera 
consecuencias economicas visibles, en terminos contables hay un aumento de bie- 
nes de cambio (incremento del activo) y se genera un pasivo con el aumento en la 
cuenta proveedores. 

Con el ejemplo anterior se ve claramente como las acciones tienen asociados re¬ 
sultados que son los que se van a comparar con los resultados presupuestados. 

La contabilidad reflejara toda la actividad real de la compania, mas alla de lo que se 
haya presupuestado. Es muy factible que no coincidan entre si. Las diferencias que 
se generen se analizan a traves del proceso de control presupuestario. Y aqui es don¬ 
de surge lo que nos compete en este capitulo, el control. 

En pocas palabras, podriamos decir que el control consiste en la comparacion de 
lo que fue presupuestado con lo real. Incluye la observacion de las diferencias y su 
posterior explicacion. Es asi como se pueden encontrar variaciones que se explican 
por tipo de cambio, inflacion, alguna accion en concreto producto de una reaccion 
inesperada de un competidor, comportamiento erratico de algun proveedor o clien- 
te, etcetera. 

Son muy variadas las causas por las cuales el presupuesto puede diferir de la con¬ 
tabilidad: el expertise del analista es el que le permitira ser lo suficientemente de- 
tallista a la hora de controlar y explicar las variaciones, y, en caso de ser posible, 
hacer correcciones sobre la marcha para lograr los objetivos perseguidos. 
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Esquema del sistema de control de gestion 



Presupuesto 

El presupuesto (tambien llamado “original budget” y conocido como OB, por su sigla 
en ingles) se ocupa de procesar la informacion que tiene como objetivo facilitar la 
planificacion de la actividad de la entidad, los proyectos de inversion y el control de 
gestion. 

No es mas que la prevision de gastos e ingresos para un determinado lapso de 
tiempo, por lo general, un ano. Permite a las empresas, los gobiernos, las organi- 
zaciones privadas y las familias establecer prioridades y evaluar la consecucion de 
sus objetivos. 

El presupuesto que abarca a toda la organizacion y sus actividades se denomina “pre¬ 
supuesto integrado”. Representa a los planes de la organizacion cuantificados mo- 
netariamente. Al incluir todas sus areas, genera y necesita integracion y coordinacion 
entre las distintas partes de la entidad. 

Operativamente, es el resultado de diferentes “subpresupuestos” que se condicio- 
nan unos a otros. Para poder llevarlo a la practica en la dinamica operativa diaria 
de la organizacion, es necesaria una activa y fluida comunicacion entre las distintas 
partes de la entidad y una concientizacion de la sensibilidad que poseen algunas 
actividades a los resultados gue se desea obtener. 
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El presupuesto necesita tambien de una activa participacion y compromiso de los dis- 
tintos departamentos, una asignacion de responsabilidades, para que la informacion 
este disponible en tiempo y forma en el armado y el uso del presupuesto. 

Abarca un lapso en el tiempo futuro determinado, su dimension temporal. Este lapso 
de tiempo puede variar; sin embargo, en la mayoria de las organizaciones, suele 
presupuestarse a un ano con seguimientos mensuales. Existen tambien algunas or¬ 
ganizaciones que presupuestan a un ano y ajustan ese mismo presupuesto para los 
dos anos posteriores al original budget por tipo de cambio e inflacion para analizar 
una tendencia. 

En empresas multinacionales, las afiliadas locales suelen preparar sus presupues- 
tos anuales para luego someterlos a la aprobacion del headquarter (casa matriz). 
Una vez que son aprobados, no se cambian. Puede ocurrir que se presenten si- 
tuaciones no previstas que impidan cumplir con el presupuesto original y que se 
reflejan en el forecast (pronostico) mensual, bimestral o trimestral. Es importante 
destacar que siempre deben presentarse la justificacion y el analisis acompanando 
la modificacion o ajuste al OB. En algunas ocasiones, este tipo de organizaciones 
corre el riesgo de convertir al presupuesto en un objetivo en si mismo, perdiendo de 
foco su verdadera utilidad como herramienta de gestion. 

Para que el presupuesto sea de utilidad, debe ser acompanado por un proceso de 
control mediante el cual se lo compare con los resultados de la ejecucion del plan 
de accion. De hecho, el control presupuestario permite dar cuenta de variaciones 
significativas para emprender acciones correctivas en el momento. Utiliza la con- 
tabilidad e informacion complementaria (puede ser relativo al entorno) para ver el 
grado de consecucion de los resultados estimados. 

Como se puede observar, es un proceso que incluye una porcion importante de ana¬ 
lisis; de ahi se desprende que un buen presupuesto depende, en parte, de la percep- 
cion y el expertise de aquellos que lo realizan, los analistas del negocio. El proceso 
de presupuestacion y analisis de las diferencias corresponde a la unidad de negocio o 
area funcional, porque son sus integrantes quienes poseen la experiencia y los cono- 
cimientos tanto para planificar como para comprender y explicar desvios. 

El presupuesto se define como una herramienta para la toma de decisiones y el con¬ 
trol. Es un plan integrado y coordinado entre las areas que componen la entidad, 
que se expresa en terminos economicos y financieros, es decir, que se encuentra 
cuantificado monetariamente, que abarca las operaciones y los recursos que for- 
man parte de la compania. Se establece para un lapso de tiempo determinado, con 
el fin de lograr los objetivos fijados. 

Ayuda tanto a anticipar acciones como a determinar futuros resultados de la com- 
pafiia, siempre y cuando se cumplan los pronosticos de las variables considera- 
das relevantes de acuerdo con el negocio analizado. Para su confeccion, pueden 
tomarse datos historicos; sin embargo, eso no siempre es suficiente, dado gue las 
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organizaciones actuan en contextos complejos, donde muchas de las variables que 
deben analizarse son inciertas. Es fundamental tener en cuenta el tipo de industria 
a la que pertenece la entidad (oportunidades y amenazas del entorno), asi como 
tambien la estrategia y las caracterlsticas internas (fortalezas y debilidades). 

A partir de la interconexion de los distintos “subpresupuestos” que conforman el 
presupuesto integrado, se emiten tres estados que son el resultado del proceso 
presupuestario: 

• Presupuesto economico o estado de resultados proyectado. 

• Presupuesto financiero o cash flow (flujo de caja). 

• Balance proyectado. 

Estos tres informes muestran el estado de la entidad una vez finalizado el perlodo 
de analisis del presupuesto (estos temas seran profundizados en el transcurso del 
capltulo). 

Proceso presupuestario 

Previa confeccion del presupuesto, deben analizarse una serie de variables controla- 
bles y no controlables por la organizacion, tambien conocidas como “pautas”. Estas 
variables condicionaran la proyeccion y deben definirse para poder confeccionar el 
presupuesto, para lo cual se requerira la intervencion de distintos especialistas o de 
las distintas areas de la empresa. Entonces, la dinamica de la organizacion ha de ser 
evaluada bajo diferentes escenarios. Se analiza la influencia de variables tales como 
los tipos de interes, la inflacion, los factores politicos, las cantidades y los precios de 
la competencia, etc.; el presupuesto siempre debe estar alineado con la mision de la 
organizacion, su estrategia corporativa y la estrategia de negocio. 

Para definir los niveles de las variables se realizan simulaciones. En una simulacion 
se combinan todas las variables relevantes en el negocio y se crean escenarios. A 
partir de esos escenarios y de los resultados asociados en cada uno de ellos, se 
estiman ingresos, ganancias, estados patrimoniales. La idea al evaluar los distintos 
escenarios es optar por aquel que sea mas representativo de la realidad. Una vez 
hechas las correspondientes simulaciones, se elige uno de ellos (el mas probable) 
y se lo somete a la aprobacion de los directivos. 

Tengamos en cuenta que el presupuesto que quede en vigencia responde a solo 
una de las combinaciones de variables que fueron simuladas. Si alguna de ellas 
llega a modificarse (por ejemplo: tipo de cambio, coeficiente de inflacion, pauta sala- 
rial, etc.), es muy diffcil que se mantengan los objetivos (targets) originales. 

Vamos a analizar las variables segun dos categorlas: 

• Variables no controlables o exogenas: son las que no pueden ser maneja- 
das dentro de la organizacion. Vienen dadas por el entorno y a la organizacion 
le es muy diffcil, y en algunos casos imposible, ejercer influencia sobre ellas. 
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Esto dependera del tamano de la entidad y sus relaciones de poder. Deben ser 
estimadas para poder, a partir de estas, definir las variables endogenas. 
Dentro de las variables exogenas mas comunes, podemos destacar las si- 
guientes: 

- Tipo de cambio. 

- Inflacion. 

- Tasas de interes. 

- Politica impositiva. 

- Utilities (tarifas de servicios publicos). 

• Variables controlables o endogenas: se modifican de acuerdo con decisio- 
nes que se toman dentro de la organizacion. 

Dentro de las variables endogenas, podemos identificar las siguientes: 

- Politica de cobros. 

- Politica de pagos a proveedores. 

- Politica de manejo de inventarios. 

- Politica de pago de salarios (politica interna de remuneraciones). 

- Formas de distribucion y manejo de clientes. 

Cuando se define el escenario a partir del cual iniciar el proceso de presupuesta- 
cion, deben dejarse explicitas esas variables para que, en caso de existir alguna 
modificacion, pueda adaptarse facilmente. 

Una vez concluidos los procesos de analisis de los datos, los pasos posteriores si- 
guen la secuencia de los sistemas de informacion contable de cualquier entidad que 
se encuentra en marcha. A medida que se avanza en el periodo presupuestado, se 
presentan informes que dan cuenta de su evolucion. 

Esquema presupuestario y ciclo presupuestario 

El presupuesto con sus tres estados resultantes (recordemos: presupuesto econo- 
mico, presupuesto financiero y balance proyectado) surge de la integracion de una 
serie de presupuestos intermedios, a saber: 

• Pronostico o presupuesto de ventas: es la cantidad de unidades que se 
precisa o se estima vender por linea de producto en el periodo presupuestado. 
Luego, debera valorizarse sobre la base de los precios de venta proyectados. 

La responsabilidad de determinar el presupuesto de ventas es del area comercial. 
Aqui deben tenerse en cuenta los descuentos comerciales que se piensan realizar, 
el precio de ventas, las promociones; en definitiva, toda la informacion basica para 
que sea el punto de partida del presupuesto. Se parte de un presupuesto basado en 
unidades para luego, multiplicado por el precio de venta, expresarlo financieramente. 
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Cuando se trata de una empresa productora, hay que tener en consideracion la capa- 
cidad productiva de planta. De ningun modo las cantidades de ventas pronosticadas 
para la empresa pueden superar la capacidad productiva. De hecho, la capacidad de 
planta actuara como un factor limitante a la hora de determinar las ventas. 

• Presupuesto de produccion: este presupuesto puede hacerse en terminos de 
unidades. Una vez realizado el de ventas, el area de produccion debe estimar 
las cantidades de insumos, materiales y materias primas, para lograr el stock 
correcto. Adicionalmente, deben considerarse el presupuesto de mano de obra 
(directa e indirecta afectada al proyecto) y los gastos generales de fabricacion. 

Hay que tener en cuenta que inventarios demasiado bajos pueden llevar a interrup- 
ciones de la produccion. Por el contrario, si son muy elevados los costos de manejo 
y de inmovilizacion, pueden diezmar el Capital de trabajo de la compama. Se utiliza 
la formula de inventario: 


El = Existencia inicial 
C = Compras 
V = Ventas 

EF = Existencia final (stock remanente 



para periodo siguiente) 


• Presupuesto de gastos de comercializacion: incluye los gastos variables de 
comercializacion. Puede ser contemporaneo del de ventas o anexo al mismo. 
Deben considerarse las comisiones, los gastos de expedicion, la publicidad. 

• Presupuesto de compras: aqui se utiliza la ficha de especificacion tecnica o 
formula de los productos que se elaboran, que contienen la cantidad de mate- 
ria prima necesaria para la produccion. Teniendo en cuenta los pedidos que se 
hicieron en el presupuesto de produccion, se establecen el costo de los insu¬ 
mos y la disponibilidad. Tambien debe considerarse la estacionalidad. 

• Presupuesto de gastos fijos y remuneraciones: normalmente, lo hace la 
gerencia administrativa. Los gastos fijos surgiran de cada departamento; por 
ello suele decirse que es la parte mas participativa del presupuesto integrado. 
Incluye los gastos segun su clasificacion funcional. Cada area de la organiza- 
cion debera presupuestar sus costos fijos para el periodo proyectado. 

• Presupuesto de inversiones fijas o bienes de Capital: normalmente, es el 
area de produccion la que estima esa necesidad y, sobre la base de ella, se 
hace la compra. (tambien puede estar medido en terminos de unidades). 

Presupuesto economico 

Basicamente, se define como un estado de resultados proyectado; puede incluir una 

desagregacion mensual de los resultados. Muestra las causas de la rentabilidad de 
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la empresa segun sus perdidas y sus ganancias. Se rige por el criterio de lo “deven- 
gado”, es decir que se toma en cuenta el resultado, independientemente de si se ha 
cobrado o pagado. 

Debe generarse a partir de un analisis exhaustivo del analista y deben realizarse evalua- 
ciones de como mejorar la performance de la organizacion a partir de el. Como el presu- 
puesto forma parte de la contabilidad de gestion, no existen normas contables a las que 
se deba responder. Es por ello que la forma de exposicion del presupuesto dependera 
de aquella que haya sido definida como la mejor para la toma de decisiones. 


EsOUEMA DEL PRESUPUESO ECONOMICOI ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO 


Ventas 

(Costo de ventas) 

Margen bruto 

(Gastos de comercializacion) 

(Gastos de administracion) 

Beneficio operativo antes de amortizaciones (EBITDA) 

(Amortizaciones) 

Beneficio operativo (EBIT) 

(Gastos financieros) 

Resultado antes de impuestos (EBT) 

(Impuesto a las ganancias) 

Resultado final 


Presupuesto financiero 

El presupuesto financiero es un flujo de caja (cash flow) proyectado para el perlodo 
determinado. Se confecciona a partir del criterio de lo “percibido”, es decir que cuan- 
do se genera un cobro o un pago dentro de la organizacion, se registra, independien¬ 
temente de cuando se genero contablemente el credito o la deuda. 

Al igual que el presupuesto economico, no responde a ninguna forma de exposicion 
reglada por las normas contables. Tambien pertenece a la contabilidad de gestion 
e incluye todas las operaciones que afectan a caja y bancos. Si bien brinda informa- 
cion similar al estado de orlgenes y aplicacion de fondos, lo separan de el profundas 
diferencias tanto operativas como expositivas. 

Es uno de los productos mas dinamicos de los estados proyectados y permite de- 
terminar la capacidad de repago efectivo de Capital mas intereses en el caso de 
evaluar la solicitud de un prestamo. Es una herramienta muy util que hace posible 
anticipar futuros deficit o superavit de fondos, permitiendo operar con tiempo sufi- 
ciente para negociar distintas alternativas de fondeo. Sin duda, optimiza la funcion 
financiera de la empresa. 
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Balance proyectado 


Surge como consecuencia de los presupuestos mencionados. Esta herramienta re- 
fleja la futura situacion patrimonial de la empresa, luego de haberse llevado a cabo 
todas las acciones que fueron presupuestadas. Se exponen la estructura de inver¬ 
sion, representada por el activo, y la estructura de financiamiento de terceros o pro- 
pia, representada por el pasivo y el patrimonio neto, respectivamente. 

El balance proyectado muestra sucesivos estados del Capital de trabajo 
(o working Capital , conocido como WC por su sigla en ingles) y permite la eva- 
luacion de la empresa a partir de diferentes indices o indicadores, para hacerla 
comparable con otras del mercado. De esta manera, se puede comparar no solo 
el manejo empresarial de la compama en cuestion con el de otras empresas, sino 
tambien a esa organizacion con su performance en periodos anteriores. 

El working Capital es una medida del dinero inmovilizado dentro de la organizacion 
y las necesidades de financiamiento. 


WC = cuentas por cobrar + inventario - cuentas por pagar 


Las cuentas por cobrar mas el inventario representan dinero o fondos que la em¬ 
presa no tiene disponibles para invertir. Las primeras son un financiamiento que 
la organizacion hace a sus clientes y el segundo es el dinero aplicado en el man- 
tenimiento de stock de mercaderias que se encuentran almacenadas a la espera 
de su venta en el mercado. 

Las cuentas por pagar arbitran como un financiamiento para la empresa a una tasa 
de interes 0. Le permiten a la organizacion disponer de dinero del que no dispondria 
en caso de tener que pagar al contado todas sus operaciones a sus respectivos pro- 
veedores. Representa un pasivo de la entidad, una deuda con terceros que hace 
que hoy disponga de ese dinero liquido. 

Cualquier aumento del Capital de trabajo va a producir una reduccion en el flujo de fon¬ 
dos, ya que representada un aumento en el dinero inmovilizado de la organizacion, lo 
que se traduce en menor dinero disponible para gestionar su operatoria. 

Vemos como un buen analisis del WC permite planificar mejorel ciclo operativo, pa¬ 
ra evitar deficiencias en las disponibilidades de dinero liquido. Se busca el equilibrio 
para maximizar la gestion y se entiende que el rendimiento de la organizacion esta 
relacionado con la inversion. No le sirve a la organizacion tener un bajo Capital de 
trabajo con una alta liquidez disponible, porque el dinero liquido sin inversion no pro- 
duce rentabilidad. Por otro lado, tampoco sirve tener un WC muy grande con poca 
liguidez, ya gue puede afectar el giro del negocio. 
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Presupuesto base cero 


Parte de una filosofia totalmente distinta de la del presupuesto tradicional. Plantea 
que para eliminar ineficiencias se debe desterrar el pasado. Es decir que, para que 
sea eficaz, no se debe partir de presupuestos pasados, porque de esta manera se 
“perpetuarian” las deficiencias que estos pueden contener. 

Este sistema propone replantearse toda la empresa antes de iniciar el proceso de 
presupuestacion, cuestionarse cada gasto procurando verificar su necesidad. De- 
ben analizarse todas las actividades de la empresa para saber si deben permanecer 
en la organizacion o pueden suprimirse, y a que costo. 

CONTABILIDAD 

La contabilidad es el metodo que nos permite organizar los movimientos econo- 
micos y financieros de las empresas, y que nos da una Vision detallada y precisa 
de su situacion patrimonial. Es una tecnica que registra sistematicamente toda la 
informacion referida a las transacciones economicas de una empresa, clasificando, 
ordenando, procesando, analizando e interpretando la informacion. 

No es mas que un conjunto de tecnicas que se utilizan para producir estructura- 
damente la informacion cuantitativa expresada en unidades monetarias (cualquier 
moneda de curso legal) acerca de las transacciones que realiza una entidad econo- 
mica y de ciertos eventos economicos cuantificables que la afectan, con el objeto 
de facilitar a los diversos interesados la toma de decisiones en relacion con dicha 
entidad economica. 

Tiene como funciones basicas proveer informacion a terceras partes ajenas a la con- 
duccion de la empresa y generar informacion adicional necesaria para el correcto 
manejo del negocio. A partir de estas funciones basicas podemos distinguir la conta¬ 
bilidad financiera o de custodia (la primera) de la contabilidad de gestion o gerencial 
(la segunda). Ambas conforman la contabilidad de eficiencia, es decir que ambas 
son sumamente necesarias para un buen manejo de la organizacion. 

El producto final de la contabilidad financiera son los estados contables o estados 
financieros, que son los que resumen la situacion economica y financiera de la em¬ 
presa. Como ya hemos mencionado, esta informacion resulta util para gestores, 
reguladores y otros tipos de interesados como los accionistas, acreedores o propie- 
tarios. Es decir que la contabilidad refleja los actos economicos que ocurren en una 
empresa en cuatro breves estados. 

• Estado de situacion patrimonial: exposicion de los bienes, derechos y obli- 
gaciones de una determinada entidad a una determinada fecha. Situacion del 
activo, el pasivo y el patrimonio neto de la misma en un punto en el tiempo. 
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• Estado de resultados: es la exposicion de los hechos y factores que dieron lu- 
gar a una variacion de los recursos economicos de la empresa en un momento 
determinado, que generaron perdidas o ganancias. 

• Estado de origen y aplicacion de fondos: refleja la evolucion entre las princi- 
pales cuentas patrimoniales y el resultado, explicando la generacion de caja. 

• Estado de evolucion del patrimonio neto: refleja la evolucion ocurrida du- 
rante el ejercicio, mostrando el destino dado a los resultados del ejercicio, asi 
como tambien los ajustes patrimoniales realizados. 

En el corazon de la moderna contabilidad se encuentra el sistema de partida doble. Es- 
te sistema implica realizar al menos dos entradas para cada transaccion: un debito en 
una cuenta y el correspondiente credito en otra cuenta. La suma del debe tiene que ser 
siempre igual a la suma del haber; esto proporciona un sistema sencillo para detectar 
errores. Este metodo fue utilizado por primera vez en la Europa medieval. 

En definitiva, la contabilidad surge a partir de la necesidad y los requerimientos de 
informacion de distintas clases de usuarios, ya sean internos o externos a la organiza¬ 
cion, para la toma de decisiones o para el seguimiento de sus inversiones personales 
en el caso de ser agentes inversores. Como vemos, estas personas esperan algo de 
la entidad, por ser o propietarios o administradores de la misma. Sin duda, la principal 
utilidad de la contabilidad, mas alla de sus requerimientos formales, es la provision de 
informacion. 

Dentro de sus utilidades vemos como se constituye en un sistema de informacion 
que servira de retroalimentacion al presupuesto. Mediante ella se expresa la activi- 
dad cotidiana de la organizacion, es decir, se plasman los resultados reales de la 
operatoria habitual del negocio. La contabilidad, que representa a lo real (como ya 
hemos dicho, del termino ingles “actuals”), se contrasta con lo presupuestado y se 
analiza por que se generaron las diferencias. Debemos recalcar que para facilitar la 
comparacion, es necesario que exista un plan de cuentas compartido y bien anali- 
zado, de modo de evitar que existan percepciones personales que distorsionen los 
verdaderos resultados. 

Tablero de control 

El tablero de control, muchas veces llamado “cuadro de mando integral o tablero 
de comando”, es una herramienta de gestion. Incluye indicadores clave de medi- 
cion de rendimiento y desempeno que sirven como guia para la estrategia y el 
alcance de la mision. 

La organizacion puede utilizar un tablero de comando para alinear la mision y la es¬ 
trategia de la organizacion con indicadores clave de rendimiento que sirvan para con- 
trolar la gestion de la entidad. De esta manera, nuevamente comprobamos como las 
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herramientas de control ayudan significativamente a alcanzar los objetivos ulteriores 
que posee la organizacion. 

Indudablemente, esta herramienta se constituye como un sistema de informacion in- 
tegrado por indicadores y sensores que les serviran a los directivos para el control de 
gestion y, tambien, para la toma de decisiones. Es muy importante tener en cuenta 
que, generalmente, esta herramienta expone aquellos indicadores que son relevantes 
y significativos en relacion con el negocio. 

La implementacion de un cuadro de mando dentro de una organizacion ayuda a 
controlar las decisiones de hoy que indudablemente afectaran el desarrollo de la 
planificacion estrategica. 

Para obtener optimos resultados a partir del tablero de control, es necesario contar 
con personas idoneas, analiticas, que saquen las conclusiones y recomendaciones 
pertinentes a partir del manejo de la informacion. Se puede analizar el nivel de 
desempeno de una determinada funcion, tarea o proceso, si las acciones que se 
estan llevando a cabo estan acordes o no con la estrategia definida, y mas aun si 
conducen a la mision, si se estan comparando correctamente los resultados con la 
competencia, etcetera. 

Basicamente, el tablero de comando pretende unir el control operativo a corto 
plazo con la estrategia a largo plazo de la empresa. Permite monitorear si la or¬ 
ganizacion, sus departamentos (o sectores) y los empleados han alcanzado las 
metas establecidas. 

Con sus especificaciones sobre las relaciones causales entre motivadores del de- 
sempeno y objetivos, tambien permite a los directivos de las diferentes unidades 
utilizar sus revisiones periodicas para evaluar la validez de las estrategias de sus 
unidades y la calidad de su ejecucion. 

El directivo que analiza los indicadores del tablero de comando debe estar en condi- 
ciones de detectar aquellas situaciones de debilidad o que representan problemas 
para la organizacion, para determinar la mejor accion para su solucion. No olvide- 
mos que el objetivo primordial de un sistema de informacion es brindar informacion 
para la toma de decisiones. 

Una de las ventajas que tiene este sistema de control es que abarca distintos aspec- 
tos de la dinamica operativa del negocio. Las mediciones financieras por sf solas no 
brindan informacion suficiente para realizar un control de gestion eficaz. Incluyen so- 
lamente resultados en el ahora que pueden tener correlacion o no con el desempeno 
futuro de la compahia, es decir que no contemplan aquellos factores que propician la 
rentabilidad a largo plazo y que no son mensurables financieramente. 

Al incorporar mediciones financieras, evaluaciones sobre clientes, procesos inter- 
nos, y recursos humanos y de sistemas, el tablero de comando posibilita el analisis 
de factores gue condicionan el desarrollo y el crecimiento futuro de la entidad. Es 
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de destacar, entonces, que se deben incorporar indicadores basados en medidas 
financieras e indicadores basados en medidas no financieras. A su vez, se deben 
vincular todas esas mediciones en una cadena de relaciones causa-efecto, para 
que todas tiendan a la consecucion de un fin ultimo y, por supuesto, de la vision. 

Para demostrar la importancia de la cadena causa-efecto, veamos el siguiente ejem- 
plo. La empresa quiere mejorar su rentabilidad a partir de su nivel de inversion 
actual. Este objetivo se mide, sin dudas, a traves de un indicador financiero. Se ve 
como el objetivo es obtener una mayor ganancia. Ahora, ^como hace la empresa 
para obtener una mayor ganancia? Posiblemente, si aumentara la satisfaccion del 
cliente, aumentarlan las ventas, captando una mayor parte del mercado y, conse- 
cuentemente, elevando los ingresos. Esto se puede ver reflejado en el incremento 
de la porcion de clientes que repiten la compra, ya que mejora la cantidad de clien- 
tes fidelizados. Pero debemos preguntarnos tambien: ^como logramos mejorar la 
satisfaccion del cliente? Esto dependera mucho de la industria que estemos anali- 
zando. En caso de ser una empresa de servicios, es muy probable que un impulsor 
de la satisfaccion del cliente sea minimizar los tiempos de espera. Es asi como se 
define que la mejor forma de operar seria dando un servicio con los menores tiem¬ 
pos de espera posibles. Y ahora, ^como se logra minimizar estos tiempos? Sin 
dudas, entrenando y mejorando las competencias de los empleados. Esta relacion 
causa-efecto muestra como empleados satisfechos y entrenados inciden en la satis¬ 
faccion del cliente, que directamente afecta a la rentabilidad de la empresa. 

A la hora de disehar un tablero de comando, se analizan cuatro perspectivas y se 
establecen metas e inductores para cada una de ellas. Una vez determinado esto, 
se definen las acciones y formas de control de las mismas. 

En este proceso, es de gran utilidad fomentar la participacion activa de los miem- 
bros de la organizacion, especialmente de aquellos que tienen contacto continuo 
con el entorno y que pueden ver de mejor manera cuales son las necesidades de 
los socios estrategicos de la entidad. En este tipo de herramientas, la creatividad y 
las sugerencias hacen a la efectividad. 

Balanced scorecard (BSC) o cuadro de mando integral (CMI) 

El balanced scorecard es un sistema integrado de gestion que agrega aun mas va- 
lor que la direccion por objetivos. Fue disenado por Robert S. Kaplan, de la Harvard 
Business School, y Davis P. Norton, de Notan, Norton and Company. 

Aqui se plantea toda una gestion a partir de indicadores que forman un cuadro de 
mando y que gulan la atencion de los directivos y de todos los empleados hacia 
esos factores que se definieron como clave y que se supone que conduciran a avan- 
ces competitivos en la organizacion. 

El cuadro de mando integral debe desarrollarse desde cuatro perspectivas (que ter- 
minaran englobando a toda la organizacion): 
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• Perspectiva financiera: tiene en cuenta el fin ultimo de la empresa, que es 
obtener un beneficio economico. Incluye medidas tales como rentabilidad de 
proyectos, ingresos por ventas, disminucion de costos, etcetera. 

Dentro de esta perspectiva deben reflejarse las dimensiones de rentabilidad, 
crecimiento y valor del accionista. 

• Perspectiva del cliente: tiene en cuenta la satisfaccion del cliente para, de este 
modo, hacer triunfar a la organizacion. Se debe determinar cual es el segmento 
al que apunta el producto y/o servicio a traves de una investigacion de las cuali- 
dades del producto y de las necesidades que satisface, ademas de una investi¬ 
gacion de mercado para ver cuales son las personas que se constituyen como 
clientes potenciales. 

Una vez que la empresa ha identificado y seleccionado sus segmentos de mer¬ 
cado, fija sus objetivos y los planes de accion para alcanzarlos. Sin duda, los 
clientes son el eje de cualquier entidad y es por ello que todas las actividades 
alli realizadas tienen que crear valor para el cliente (para despues, consecuen- 
temente, crear valor para el accionista). 

Con esta perspectiva, el cuadro de mando integral incluye mediciones de la 
satisfaccion del cliente, la porcion de mercado, el incremento y la retencion de 
clientes, que son factores que se encuentran mtimamente enlazados con la 
rentabilidad de la compama. 

• Perspectiva operativa interna: examina los procesos y operaciones del ne- 
gocio que influyen mas directamente en la satisfaccion del cliente. Incluye el 
tiempo del ciclo (el tiempo de entrega, que esta influido a su vez por el tiempo 
de entrega de materias primas por los proveedores), la calidad (es sumamente 
sensible a la demanda) y la productividad (reflejada por la motivacion de los em- 
pleados, sus capacidades y su eficacia). 

No olvidemos que la cadena de valor de cada empresa se forma por un 
conjunto de procesos que son la fuente de sus ventajas competitivas. 
A traves de estos, la organizacion crea valor para sus clientes y produce, con- 
secuentemente, los resultados financieros deseados. 

• Perspectiva de innovacion y aprendizaje: con esta perspectiva se busca 
tener una nocion de la direccion de la organizacion en el largo plazo, en el al- 
cance de su Vision. Incluye la innovacion de mercado (puede ser medida en 
relacion con la cantidad de patentes que ha suscripto la organizacion), el apren¬ 
dizaje, la mejora operacional continua y los activos intelectuales (key person). 

Las perspectivas a utilizar en cada tipo de negocio dependeran, justamente, del tipo 
de negocio analizado. Ninguna generalidad es buena a la hora de dirigir una orga¬ 
nizacion. Recomendamos adecuar esta herramienta a cada organizacion teniendo 
en cuenta, en cada caso en particular, cuales son los factores crfticos, de entrada 
y de salida. 
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Pasos para la implementacion del balance scorecard 
Definicion de informacion relevante 

Segun las necesidades del negocio, se debe determinarque informacion es necesa- 
rio conseguir. A partir de los objetivos que tenga la organizacion, de sus habilidades 
estrategicas, de aquellas que la diferencian de sus competidores y de sus aspectos 
clave del negocio, se define todo lo que debe ser controlado y validado para tender 
hacia la Vision. Sin tener bien en claro el objetivo, es imposible llevar a cabo la defi¬ 
nicion de los indicadores. 

Determinacion de indicadores 

En esta etapa se determinan los indicadores o indices que mediran de la mejor 
manera el desempeno de aquellas actividades o acciones que se consideraron 
fundamentales. 

Atraves de estos indicadores, la informacion primaria y recolectada en la primera 
etapa se transforma en informacion secundaria a traves de comparaciones o cru- 
zamiento de datos. 

Tengase en cuenta que en el tablero de comando solo se expondra aquella informa¬ 
cion que es relevante para la conduccion del negocio. 

Los indicadores que se establezcan pueden estar medidos en valores absolutos 
(cantidades numerales) o valores relativos (porcentajes y comparaciones). Se pue¬ 
den constituir como datos, indices o ratios. Generalmente se utilizan indices en for- 
ma secuencial agrupados por conceptos representativos y suelen utilizarse signos 
+ o - para reflejar los aspectos positivos o negativos. Por otro lado, las tendencias 
suelen reflejarse mediante flechas (ascendentes si son favorables o descendentes 
si son desfavorables). 

Si bien los indicadores normalmente son cuantitativos, es decir, reflejan las varia- 
ciones en cantidades, tambien pueden ser cualitativos y reflejar variaciones en atri- 
butos. Es aqui donde reside su utilidad dentro de la organizacion. Se constituyen 
en una herramienta de control de alto espectro, permitiendo el seguimiento de todo 
el desarrollo de la organizacion. Amplian el rango de los factores sobre los que se 
pueden tomar decisiones, para incluir a un grupo de indole cualitativa que antes no 
podia ser controlado. 

Cuando se determinan los indicadores, deben definirse el periodo del indicador, su 
apertura (por productos, por zona geografica), la frecuencia de actualizacion, su re- 
ferencia (base sobre la cual se desea mensurar a las diferencias), su representacion 
grafica y su parametro de alarma. 

Tanto el parametro de alarma como la representacion grafica hacen a la singulari- 
dad de esta herramienta de control. Son dos elementos que deben tenerse en cuen¬ 
ta. El parametro de alarma fijara el nivel sobre y por debajo del cual deben tomarse 
acciones correctivas, y la representacion grafica es la forma de exposicion de los 
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resultados. Un buen cuadro de mando o tablero de comando debe reflejar, a simple 
vista, la situacion de la organizacion. En ellos, los colores rojos suelen asociarse 
con peligro, los amarillos, con precaucion, y los verdes, con bienestar. 

La utilizacion de herramientas informaticas como soporte de esta herramienta poten- 
cia exponencialmente su uso. 

Analisis 

Es la etapa crucial para el diagnostico organizacional y la toma de decisiones. Se tra- 
ta, concretamente, del analisis de los indicadores antes mencionados. Es sumamen- 
te importante que los analistas entiendan el negocio, esten capacitados y conozcan 
las implicancias (no siempre lineales) de cada indicador. El analisis funciona como 
el “saber interpretar las senales” de la jerga comun. 

Control 

Si hablamos de control presupuestario, podria ser definido como un proceso me- 
diante el cual se busca que las actividades reales de la entidad coincidan con las 
anticipadas a traves del proceso de presupuestacion. 

En caso de no coincidir, se analizan las variaciones utilizando el principio de signifi- 
catividad de la variacion. Se busca que la relacion costo-beneficio del analisis sea 
aceptable. Si se presenta una diferencia, el analista encargado de control de gestion 
tendra que se lo suficientemente experto como para darse cuenta de que variacion 
es significativa y vale la pena ser analizada. Caso contrario, el costo del analisis 
seria mayor que el beneficio obtenido por la compania por realizar el control y repre- 
sentaria una actividad poco eficiente. 

De la explicacion de la variacion surgen acciones correctivas para encaminar a la 
organizacion hacia lo planeado. Queremos hacer hincapie en este concepto: hay 
que tener mucho cuidado cuando se proponen medidas correctivas; hay cuestio- 
nes que no dependen de la empresa y deben ser directamente asimiladas por ella 
sabiendo que sera imposible, ante ese escenario, llegar a los objetivos presupues- 
tados. Recodemos que hay variables o pautas que son exogenas a la organizacion y 
que seguiran su curso mas alla del accionar individual de la entidad. Hay otros casos 
en los que la variacion se debe a deficiencias en la gestion; en este, las medidas co¬ 
rrectivas son necesarias para alcanzar el objetivo previamente propuesto. 

Se pretende a traves del control buscar informacion para mejorar el negocio y, a su 
vez, presupuestos posteriores. Incluso puede servir a las distintas areas a la hora 
de estimar sus actividades del ano siguiente. 

Ahora, el control es un concepto un poco mas abarcador que solo el control presu¬ 
puestario. Segun Robert J. Mockler: “El control administrativo es un esfuerzo siste- 
matico para fijar niveles de desempeno con objetivos de planeacion, para disenar 
los sistemas de retroalimentacion de la informacion, para comparar el desempeno 
real con esos niveles predeterminados, para establecer si hay desviaciones y me- 
dir su importancia, y para tomar las medidas tendientes a garantizar gue todos los 
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recursos de la empresa se utilicen de forma eficiente en la obtencion de los objeti- 
vos organizacionales”. 

Tomaremos de este libro cuatro etapas del control segun la definicion de Mockler. 

• Establecer parametros y metodos para medir el rendimiento: los objetivos 
y metas a los que se apunta pueden estar algunos expresados financieramen- 
te, pero otros pueden ser no cuantitativos. Es fundamental que en cualquiera 
de estos casos sean mensurables y definidos con exactitud en la unidad que co- 
rresponda. Esta caracterfstica hara que sean mas facilmente comunicables. 
Por ejemplo: la rotacion de empleados que se espera tener no se mide en pesos, 
sf se mide en cantidad de personas o vida promedio del empleado en la compa- 
hia. Es necesario que en este caso el objetivo no sea disminuir la rotacion de per¬ 
sonal, sino que la rotacion del personal anual sea X personas por ano o menos. 
De esta manera se hace mucho mas efectivo el proceso de control y se pueden 
disparar mejores soluciones que corrijan las causas del desvlo. 

Vemos entonces que no solo se controla el presupuesto, sino que tambien se 
controlan los indicadores no cuantificables financieramente. A partir de este 
control se puede mejorar altamente la gestion, mantener a la organizacion en 
el curso saludable y crear valor a traves de medidas correctivas en caso de 
desvlos. 

• Medir el desempeno: consiste en recabar la informacion del desempeno real 
de la compahia a medida que van sucediendo las cosas. 

El desempeno financiero de la empresa se puede controlar a traves de la con- 
tabilidad; si se trata de otro tipo de desempeno relacionado con indicadores no 
financieros, el control puede hacerse mediante la observacion directa y el arma- 
do de fndices reales plasmados en un tablero de comando. La forma en que se 
realice depende de la actividad que se quiera medir. 

Si se quiere medir la satisfaccion del cliente, puede realizarse considerando la 
cantidad de clientes insatisfechos, o mediante la observacion de los productos 
devueltos por fallas. 

• Determinar si el rendimiento concuerda con lo estandar: una vez que tene- 
mos las mediciones, reales y estimadas, las contrastamos e identificamos los 
desvios relevantes. Es justamente en esta etapa donde tenemos que regirnos 
por el principio de significatividad. Para probar nuestra calidad como analistas, 
esto es muy importante. No solo deben distinguirse las variaciones significativas, 
sino que tambien deben explicarse. 

Explicar la causa de las desviaciones es una de las actividades que mas valor 
agrega a este proceso. Permite dar una idea de cual es el agente perturbador 
gue frena la consecucion de los resultados esperados. 
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• Tomar las medidas correctivas: si por la magnitud y la significatividad del des- 
vio se determina que requiere intervencion, en esta etapa se definen las reco- 
mendaciones o acciones correctivas a realizar. 

Existen casos en los que se debe modificar el estandar original, debido a que 
situaciones no esperadas en el entorno cambiaron las condiciones iniciales, lo 
que haria imposible llegar al objetivo planteado en un primer lugar. 

Vale aclarar que para simplificar el proceso de control y evitar errores, es nece- 
sario que existan un plan de cuentas y centros de costos iguales entre contabi- 
lidad y presupuesto para que sean comparables. De esta manera se tratan de 
evitar los errores inherentes a las posibles interpretaciones disimiles entre los 
participantes del proceso de control. El armado de un plan de cuentas es muy 
util dentro de la organizacion, para estandarizar la forma de ver el negocio. 

Utilidad de implementar el control dentro de la organizacion 

No se entiende un proceso de planificacion sin un proceso de control. Esto se debe 
primordialmente a que el control implica un seguimiento de las acciones que se van 
concretando en la compania, y permite vigilar la performance y corregir los errores 
que puedan surgir de esta. Funciona como un sistema de informacion sumamente 
interesante a la hora de conducir a la organizacion. 

En los ultimos anos se han presentado cambios bruscos y frecuentes en los distin- 
tos mercados, especialmente, en el mercado argentino. El control nos permite verel 
dia a dia, distinguir las tendencias y, de esta manera, interpretar lo que puede ocurrir 
para actuar a tiempo. Ademas, con un analisis previo de la situacion, ayuda a ver 
cual es el efecto en la entidad que tienen ciertas modificaciones en el entorno. 

El conocimiento del negocio y la posibilidad de visualizar el entorno a partir del con¬ 
trol permiten estar atentos a los continuos cambios que se presentan y absorber el 
ritmo del mercado acompanandolo con las acciones de la organizacion. 

El control forma parte del proceso de conocer el negocio, de la observacion y el 
analisis de los resultados, que muestran aciertos y errores de los gerentes y que 
conllevan al crecimiento profesional. A partir de el, uno cobra la habilidad para diag- 
nosticar mejor y gestionar mejor, lo que, sin duda, optimiza la conduccion de la 
organizacion. 

Ademas, genera una ventaja competitiva al diferenciar a la compania de otras que 
no utilicen estrategicamente el control, ya que permite que la cupula del manage- 
ment sea consciente del rumbo que esta tomando el negocio. Hoy en dia, es prac- 
ticamente imposible que grandes empresas no utilicen un proceso de control de 
gestion. Si puede ocurrir que algunas pequenas empresas (PyMEs), por falta de 
conocimiento o preparacion, no sean lo suficientemente conscientes de los benefi- 
cios del control. 
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“Todo lo que uno conoce lo puede controlar; si no lo conoce, no puede hacerlo.” 
La implementacion de un proceso de control en la entidad nos permitira controlar 
aquellos fenomenos que, gracias al proceso de control, identificamos en el entorno. 
Es decir que el conocimiento del negocio que nos da el proceso de control puede 
llevar a los gerentes a identificar de mejor manera cual es el driver o conductor del 
negocio, y enfocarlo hacia aquello que verdaderamente agrega valor para el cliente 
y para la organizacion. 

Hay que tener en cuenta que, al igual que el proceso de presupuestacion, el proce¬ 
so de control debe ser coordinado, integrado y participativo a todo nivel dentro de 
la organizacion. Para que sea exitoso, es preciso que los miembros de la entidad 
entiendan la importancia y, por sobre todas las cosas, el fin ultimo que tiene el 
control. Si se logra el ambiente de cooperacion necesario, se tendran resultados 
invaluables; lo importante es mantener a los empleados motivados mostrando la 
utilidad estrategica y el aporte que el control hace al negocio. De lograrse la amplia 
participacion de todos los empleados, se lograra una mayor coordinacion entre las 
areas, y eso favorecera la integracion y el trabajo en equipo. 

Nunca ni en ningun proceso organizacional debe olvidarse el foco del negocio. Siem- 
pre hay que tener presente que tanto el presupuesto y el tablero de comando como 
el proceso de control son herramientas que poseemos para gestionar a la organiza¬ 
cion. De ninguna manera deben ser tratados como un fin en si mismos. En caso 
de que esto ocurriera, seria como tener a la organizacion a la deriva. En todas las 
acciones diarias, nunca deben perderse de vista la vision de la organizacion y su 
rumbo. Se promueve, de este modo, la generacion de ideas para mejorarel negocio 
en todo nivel en la entidad, a partir del proceso de control. 

Es muy probable que aquellas personas que estan en contacto con los clientes y con 
el publico en forma diaria conozcan sus necesidades y observen el rumbo del entorno. 
Los gerentes que toman decisiones deben estar conectados continuamente con estas 
personas, ya gue, sin duda, brindaran informacion clave para el planeamiento. 
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1. <^Que elementos de la organizacion y del entorno tomaria en cuenta 
usted para efectuar un proceso de planificacion? 

2. <^En que se diferencian la planificacion estrategica y la planificacion 
operativa? 

3. ^Cuales herramientas de analisis de la planificacion estrategica cono¬ 
ce? Explique cada una. 

4. <^Que factores tomamos en cuenta para controlar la gestion? 

5. i,Que perspectivas debemos analizar para controlar la gestion inter- 
na de la empresa? 
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Comunicacion 


Por Miguel Angel Vicente 


Conceptos basicos 

La comunicacion es un fenomeno inherente a la relacion grupal de los seres vivos, 
por medio del cual estos son capaces de compartir informacion haciendo a otros 
participes de la misma. Hay diferentes definiciones: 

• Etimologicamente, la palabra “comunicacion” deriva del latin “communicare”, 
que puede traducirse como “poner en comun, compartir”. 

• Segun B. F. Lomonosov: “La comunicacion es la interaccion de las personas que 
entran en ella como sujeto. No solo se trata del influjo de un sujeto en otro (aun- 
que esto no se excluye), sino de la interaccion. Para la comunicacion se necesi- 
tan como minimo dos personas, cada una de las cuales actua como sujeto”. 

• Segun E. Pichon-Riviere: “Comunicacion es todo proceso de interaccion social 
por medio de simbolos y sistemas de mensajes. Incluye todo proceso en el 
cual la conducta de un ser humano actua como estimulo de la conducta de otro 
ser humano. Puede ser verbal o no verbal, interindividual o intergrupal”. 

La comunicacion es una forma de accion, y no consiste meramente en informar o 
describir. 


Hablar un lenguaje es una actividad social a traves de la cual los individuos estable- 
cen y renuevan las relaciones que mantienen unos con otros. Podemos decir, enton- 
ces, gue su caracter debe estar socialmente contextualizado. 
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La vida social esta compuesta por individuos que siempre actuan dentro de un con- 
junto de circunstancias previamente establecidas, concebidas como “campos de in- 
teraccion”. La comunicacion es un tipo de actividad social que implica la produccion, 
la transmision y la recepcion de formas simbolicas, y que compromete la materializa- 
cion de recursos de varios tipos. 

El uso de los medios tecnicos de comunicacion puede alterar las dimensiones de la 
vida social; esos medios permiten que los individuos se comuniquen trascendiendo 
fronteras espaciales y temporales. Antes del advenimiento de las telecomunicacio- 
nes, la extension de la disponibilidad de las formas simbolicas en el espacio estaba 
circunscripta a su transporte flsico. Luego, gracias al desarrollo de dichas telecomu- 
nicaciones, se logro la separacion espacio-temporal. 

Hoy en dia, estamos expuestos a una sobreestimulacion informativa. La sociedad 
se mueve de acuerdo con una paradoja que nos obliga a estar pendiente de todo lo 
que nos envuelve para comprender lo que acontece, aunque ese mismo motivo pue- 
da llevar a la obnubilacion, la paralizacion y el bloqueo de la respuesta agil. 

Deseamos ser los receptores de muchos mensajes (cuantos mas, mejor), porque 
estamos seguros de que la informacion nos hace poderosos. 

Si damos por sentado que la comunicacion es simplemente una transmision de infor¬ 
macion, estamos definiendola como parte de un gesto mecanico, de lo que se infie- 
re que quienes la transmiten son tan solo emisores o amplificadores sin capacidad 
evaluativa ni electiva, ya que la informacion es la que es, y asi debe transmitirse. 

En la transmision de informacion, lo que realmente importa es que el mensaje lle- 
gue claramente a destino para que el receptor reaccione de acuerdo con el estlmulo 
recibido. 

Al desarrollar nexos comunicativos, requerimos, por un lado, una interaccion de 
todos los participantes para hallar el significado del mensaje, cosa vital para el de¬ 
sarrollo del vlnculo. Por otro lado, la comunicacion tambien posee un talante instruc- 
tivo y transformador, pues cuando recibo un mensaje, lo adecuo por medio de mi 
estructura racional y sensitivo-emocional particular, de modo que despliego herra- 
mientas interpretativas; interactuo, no solo reacciono. 

Planteado asi el problema, se advierte que la comunicacion no solo descansa en el 
contenido emitido, ni tampoco en el emisor, sino mas bien vuelca toda su fuerza en 
aquel que recibe el mensaje o en ambos. 

La informacion se diferencia de la comunicacion en la incapacidad del receptor para 
emitir una respuesta. En el caso de la informacion, el receptor se limita a recibir y a 
comprender el mensaje, sin que quede plasmado en este ultimo ningun pensamien- 
to propio que el receptor pueda llegar a tener. Por eso es frecuente llamar a los 
medios de informacion “medios de comunicacion”. 
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Todos somos propulsores y creadores de la historia y del cambio. Para ello, debe- 
mos hacernos cargo del rol que ocupamos como comunicadores y actuar en conse- 
cuencia con las responsabilidades que hemos asumido. 

En definitiva, la comunicacion es considerada “un proceso que posibilita la generacion 
y/u obtencion de informacion necesaria para la canalizacion de las acciones de otros 
individuos, la generacion de conductas adaptables tanto de estos como de la propia 
organizacion, que garanticen mantener el equilibrio y alcanzar los objetivos”. 

Citando a Peter Senge, para que un equipo de trabajo funcione de manera optima, re- 
quiere que sus miembros creen, transfieran e integren conocimiento; un conocimien- 
to que en origen pertenece a la esfera privada, pero que voluntariamente es puesto al 
servicio comun, pasando a formar parte de la esfera organizativa. 

Amodo de una primera sintesis, recordamos que: 

• La comunicacion consiste en transmitir senales mediante un codigo comun al 
emisor y al receptor. 

• La comunicacion es un hecho social, un proceso natural al ser humano en 
grupo, complejo, que implica el intercambio de informacion, datos, ideas, opi- 
niones, experiencias, actitudes y sentimientos. 

• La comunicacion es una herramienta basica, imprescindible en toda relacion en- 
tre individuos para que el conjunto de los mismos pueda conformar un grupo; si 
de algun modo fuese suprimida, el grupo dejaria de existir. Esto se debe a que el 
proceso de comunicacion constituye un sistema vital en el funcionamiento de las 
organizaciones (ya que se trata de sistemas sociales), esta siempre presente en 
la dinamica organizacional, y de ahi' la necesidad de comunicaciones efectivas 
o eficaces, para contribuir a la coherencia en el accionar. La comunicacion es 
un elemento decisivo en la existencia de las organizaciones y un extraordinario 
agente de cambio que les permite adaptarse a las variables de exigencias del 
entorno, hoy en dia tan competitivo. 

Para nuestra disciplina administrativa: 

• El proposito de las comunicaciones es mantener relacionadas e interactuantes 
a las personas que trabajan en la organizacion (entre si y con el contexto). 

• La falta de comunicacion efectiva puede ocasionar comportamientos disfun- 
cionales. 


8. Comunicacion 


259 




El cuadro siguiente nos presenta una Vision sintetica del tema. 


Objetivo de la comunicacion 


Relacionar los signos con los significados. 


Aquello que se desea 
comunicar. 


Aquello que los receptores 
interpretan finalmente. 

i 

1 

rnn 1 _w 

♦ 


En realidad: no se habla, 


sino gue: se habla... para... 


Existe una intencion 
y se busca un efecto. 


Funciones de la comunicacion 

La comunicacion presenta cuatro funciones basicas en el interior de un grupo u or- 
ganizacion: 

• Control. 

• Motivacion. 

• Expresion emocional. 

• Informacion. 

Sirve para controlar de diversas formas el comportamiento de las personas, propicia 
la motivacion al esclarecer a los empleados lo que han de ser, la eficacia con que la 
estan llevando a cabo y que medidas tomar para mejorar el desempefio en caso de 
que sea insatisfactorio. Tambien permite la expresion emocional de sentimientos y 
la satisfaccion de las necesidades sociales. 

Asimismo, la comunicacion proporciona la informacion que necesitan los individuos 
y grupos para tomar decisiones al transmitir los datos con los cuales identificar y 
evaluar distintas opciones. 

Tipos de comunicacion 

• Comunicacion humana. Se da entre seres humanos. Se puede subdividir 
en: 

- Comunicacion verbal: es aquella en la que se usa alguna lengua, que tie- 
ne estructura sintactica y gramatical completa. 

- Comunicacion directa oral: cuando el lenguaje se expresa mediante una 
lengua natural oral. 
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- Comunicacion directa gestual: cuando el lenguaje se expresa mediante 
una lengua natural signada. 

- Comunicacion escrita: cuando el lenguaje se expresa de manera escrita. 

- Comunicacion no verbal: en ella no se usa el lenguaje, sino un sistema es- 
pecial de signos o senales. Esta es la mas utilizada en la comunicacion con 
discapacitados. 

• Comunicacion no humana. La comunicacion se da tambien en todos los se- 
res vivos. 

• Comunicacion virtual. Son las tendencias comunicativas que adoptan los usua- 
rios que interactuan hoy mediante las nuevas tecnologias de informacion y comu¬ 
nicacion (NTIC), tecnologias estas que redaman un lenguaje propio para que los 
mensajes cumplan cabalmente el proposito comunicativo esperado, al tiempo 
que susciten y motiven la interaccion. 

Elementos de la comunicacion 

La comunicacion permite responder a dos necesidades primarias: 

• Informar, ya que se dirige a la razon, a la inteligencia humana. 

• Persuadir, ya que se dirige a la afectividad (a los sentimientos, a las emocio- 
nes). 

Recordemos que la comunicacion no solo transmite informacion, sino que al mismo 
tiempo impone conductas. Estas operaciones se conocen como “los aspectos 
de la comunicacion”. Los elementos del proceso de comunicacion no se pueden 
aislar, pues son interactuantes e interdependientes. 


Ejemplo: Pedro le dice a Ana por telefono: “Tomare el colectivo a las cuatro”. 

Contexto: conjunto de terminos (palabras) que facilitan la comprension del mensaje. 
La palabra “colectivo” nos aclara que el verbo “tomar” significa “viajar”. 

Emisor Mensaje Canal Receptor 

El que transmite Informacion transmitida Soporte material El que recibe el 

el mensaje (“Tomare el colectivo por el que circula mensaje (Ana). 

(Pedro). a las cuatro”). el mensaje 

(hilo telefonico). 

Codigo 

Conjunto de signos y reglas gue conocen el emisor y el receptor (la lengua). 


En todo proceso de comunicacion existen los siguientes elementos: 

• Contexto: relacion que se establece entre las palabras de un mensaje y que 
nos aclara y facilita la comprension de lo que se quiere expresar. 

• Emisor: persona gue transmite algo a los demas. 
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• Mensaje: informacion que el emisor envia al receptor. 

• Canal: elemento flsico que establece la conexion entre el emisor y el receptor. 

• Receptor: persona que recibe el mensaje a traves del canal y lo interpreta. 

• Codigo: es un conjunto de signos sistematizado junto con las reglas que 
permiten utilizarlos. El codigo hace posible al emisor elaborar el mensaje y al 
receptor interpretarlo. El emisor y el receptor deben utilizar el mismo codigo. La 
lengua es uno de los codigos mas utilizados para establecer la comunicacion 
entre los seres humanos. 


Ejemplo: “Tomo agua”. 

“Leere el primer tomo del libra”. 

Agua indica gue “tomo” = “bebo”. 

“Leere” y “libra” indican gue “tomo” = “volumen”. 


Hay dos tipos de relaciones que se establecen en el intercambio comunicacional, 
segun esten basadas en la igualdad o en la diferencia: 

• Simetrica: los participantes tienden a igualarsu conducta reclproca. Se carac- 
teriza por la igualdad o una diferencia rm'nima. 

• Complementaria: la conducta de uno de los participantes complementa la 
del otro. Hay dos posiciones distintas. Suele denominarse “posicion superior 
o primaria” y “posicion inferior o secundaria” a los dos lugares que ocupan los 
participantes. Estos terminos son de identica utilidad (no son buenos ni malos). 
Es importante destacar el mutuo encaje de la relacion, en la que cada una de 
esas conductas, disimiles, pero interrelacionadas, tiende a favorecer a la otra. 
La relacion complementaria esta basada en un maximo de diferencia. 

No solo el lenguaje verbal es el encargado de establecer comunicaciones. Toda 
conducta tiene valor de mensaje, nos manejamos con un conjunto multifacetico de 
muchos modos -verbal, tonal, postural, contextual- y todos ellos limitan el significa- 
do de los otros. 

Como sintesis, resulta conveniente tener presentes algunos axiomas de la comu¬ 
nicacion: 

• La imposibilidad de no comunicar: no hay nada que sea lo contrario de una 
conducta, es imposible no comportarse frente una situacion de comunicacion. 

• Toda conducta es una situacion de interaccion: tiene un valor de mensaje 
de comunicacion. 

Una comunicacion no solo transmite informacion, sino, que al mismo tiempo, impone 
conductas. Actividad o inactividad, palabras o silencio, tienen siempre valor de men¬ 
saje. Influyen sobre los demas, quienes, a su vez, no pueden dejar de responder a 
tales comunicaciones y, por ende, tambien comunican. 

• Informacion: contenido del mensaje. 

• Conductas: suponen la relacion entre los comunicantes. 
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Ejemplo: 


a. “Es necesario frenar el auto en forma gradual y suave”. 

b. “Si frenas de golpe, chocas”. 

Aunque a y b presenten el mismo contenido, la forma en la que se expresa define una 
relacion. 


Al respecto, Humberto Maturana expreso las siguientes ideas: 

• Competitividad comunicativa es la capacidad de expresar las propias inten- 
ciones y de responsabilizarse en la red de compromisos que las expresiones y 
sus interpretaciones generan. 

• La empresa puede pensarse como una red de conversaciones en las que 
se ocupa de peticiones-promesas y de la articulacion de compromisos. 

• Conversacion es la unidad minima de interaccion social orientada hacia la 
ejecucion exitosa de acciones. 

El proceso de comunicacion 

Basandonos en la lectura, las observaciones y las reflexiones, podemos hablar de 
seis leyes de la comunicacion humana: 

• No podemos dejar de comunicarnos. 

• La comunicacion verbal es una capacidad unicamente humana. 

• La comunicacion verbal es esencial para la emergencia del individuo humano. 

• La comunicacion interviene en el desarrollo mental saludable durante todo el 
lapso de vida. 

• La comunicacion desempena un rol esencial en la vida social. 

• La comunicacion consiste en cualquier comportamiento que tenga como obje- 
tivo suscitar una respuesta o un comportamiento especifico por parte de otra 
persona o de un grupo de personas. 

Un esquema conceptual simple para abordar el proceso de comunicacion es el 
siguiente: 

• Contenido de los procesos: transmision y recepcion de mensajes. 

• Relacion entre los participantes: interpretacion de los contenidos del men- 
saje. 

• Herramientas administrativas: diseno de redes, canales y medios de comuni- 
cacion (formales e informales). 

Para comunicarnos, debemos preguntarnos: que, por que, como, cuando y donde 
comunicarlo. Los requisitos basicos para una comunicacion eficaz son: sensibilidad, 
participacion y cooperacion. 
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Recordemos que debemos diferenciar la comunicacion de la informacion: 

• El proceso de informacion consiste en capturar datos y relacionarlos de algun 
modo para generar comprension acerca de algun sector de la realidad o al¬ 
gun hecho. Es decir que la informacion reduce la ignorancia y, por ende, es 
poder. 

• La comunicacion no es un producto a elaborar, sino un proceso dinamico, circu- 
lar, permanente y de modificacion continua, en el que intervienen e interactuan 
distintos componentes. 

Aristoteles fue el primero que considero que habia componentes en el proceso co- 
municacional, y definio tres: 

• La persona que habia. 

• El discurso. 

• La persona que escucha. 

Todos los modelos que posteriormente se desarrollaron respondieron de alguna for- 
ma al modelo aristotelico. 

El modelo que se describira a continuacion es, a lo mejor, mas completo y de facil 
comprension. Sus componentes son: 

• Quien comunica, o fuente o emisor. 

• El objetivo o proposito. 

• El contenido o mensaje. 

• La utilizacion de simbolos o codificacion. 

• El medio utilizado para emitir y captar el mensaje, o canal. 

• Quien recibe la comunicacion o receptor. 

• La interpretacion de los simbolos o decodificacion. 

• La comunicacion de retorno o retrocomunicacion. 



Las claves del proceso son: 

• Explicitar los objetivos de la comunicacion. 

• Definir el blanco (receptor). 


Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 
CapItulo VI Las competencias del administrador 


264 


















• Darle forma al mensaje, es decir, relacionar los atributos, y hacerlo atractivo. 

• Definir emisores y/o voceros. 

• Elaborar un programa o plan de comunicacion (la campana). 

• Seleccionar los medios para transmitir el mensaje. 

Emisor o fuente 

• Es quien tiene el proposito de comunicar, quien elige el codigo, selecciona el 
canal y arma el mensaje. 

• Es importante que se tengan en cuenta: 

- Su actitud: en lo que respecta a sf mismo, hacia el tema a comunicar y ha- 
cia el receptor. 

- Sus conocimientos: no se puede comunicar lo que no se sabe. No se lo- 
grara una efectiva comunicacion si se transmite un nivel inadecuado para el 
receptor. 

- El sistema sociocultural: para comunicar con eficiencia, se debera tener 
en cuenta el marco sociocultural (religion, valores, educacion, clase social) 
donde se instalara la palabra. 

- Sus habilidades para la comunicacion: saber escuchar, codificar, selec¬ 
cionar el canal adecuado, disenar el mensaje certero. 

Proposito 

El emisor tratara mediante un estimulo de producir una respuesta. 

Mensaje 

• Es el contenido. Se trata de la decision de significar y simbolizar una idea a 
traves de los codigos. 

• El armado del mensaje es fundamental para la comprension de la idea. En su 
confeccion se debe tener en cuenta al receptor. Este no recibe lo que se le emi- 
te, solo lo que percibe y comprende. El contenido debera tener sentido para el 
receptor, es decir, ser convincente; para ello, debe convenir a sus necesidades 
e intereses. En el momento del diseno del mensaje, es importante reflexionar 
sobre: 

- ^Cual es mi objetivo? 

- ^Quien es el receptor? 

- <^Que espera recibir el receptor? 

- ^Como voy a desarrollar mis ideas? 

- ^Cuanto tiempo tengo para transmitir? 

- i,Con que medios cuento para llegar al receptor? 
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CODIGO 


• Son los simbolos o grupo de simbolos (verbales) o (no verbales) empleados de 
forma tal que tengan significado para el receptor. 

• Cuando el emisor elige el codigo para su mensaje, este tiene que ser conocido 
por el receptor, facilitar su interpretacion y llamar la atencion. 

Canal 

• Son los elementos psicoffsicos, sensoriales y materiales que emplean la fuente 
para emitir su mensaje y el receptor para captarlo. 

• Es lo que une al emisor con el receptor. 

• Los canales no son independientes, sino que forman parte del proceso comu- 
nicacional. Son una extension del emisor y del receptor, dado que conforman 
una unidad psicofisica con cada uno. 

• Todos los mensajes son transmitidos a traves de canales, y la eleccion de es- 
tos es fundamental para la efectividad de la comunicacion. 

Receptor 

Es el destinatario de la comunicacion, a quien se debe dirigir el estimulo. 

Decodificacion 

Son muy importantes el grado de conocimientos y la capacidad psicofisica para des- 
cubrir, descifrar o interpretar los mensajes. 

Retrocomunicacion y retroalimentacion 

Cuando el emisor transmite un mensaje, tiene la intencion de obtener un compor- 
tamiento por parte del receptor; cuando este se produce, existe comunicacion en 
sentido inverso. El receptor inicial se convierte en emisor y la fuente original pasa a 
ser receptor. 

Esta comunicacion de retorno se denomina “retrocomunicacion” y es la parte que 
certifica el proceso. El emisor inicial interpreta que su mensaje llego (casi nunca en 
forma total y perfecta), o no. En el primer caso, lo completara o lo mejorara, y en el 
segundo caso, lo enviara de nuevo o lo suplira. 

Es decir que la informacion recibida como respuesta efectua una retroalimentacion 
para tratar de conseguir el efecto buscado. 

Segun Paul Watzlawick, las leyes de la comunicacion son las siguientes: 

• No existe la no comunicacion. 
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• Lo verdadero no es lo que dice A, sino lo que comprende B (cuando B no com- 
prende lo que dice A, la responsabilidad es siempre de A). 

• En toda comunicacion hay dos niveles: uno de contenido y otro de relacion; la 
relacion condiciona el contenido y no al reves. 

• La relacion puede ser buena o mala, y el contenido, claro o confuso; si vincula- 
mos contenido y relacion, podemos trabajar con las siguientes hipotesis: 

- Si la relacion es buena y el contenido es claro, la comunicacion es eficaz. 

- Si la relacion es mala y el contenido es confuso, la comunicacion no va a ser 
eficaz. 

- Si la relacion es mala y el contenido es claro, es muy probable que la comu¬ 
nicacion sea ineficaz, por cuanto el emisor pierde credibilidad. 

- Si la relacion es buena y el contenido es confuso, la buena relacion genera 
la oportunidad de aclarar el mensaje. 

Las seis “c” del proceso de comunicacion 

• Credibilidad de la fuente. 

• Contexto, ya que la comunicacion tiene que adaptarse a las realidades del am- 
biente en el cual se produce. 

• Contenido, ya que debe tener significado para el receptor. 

• Claridad, porque el significado tiene que ser similar para emisor y receptor. 

• Continuidad, porque es necesario repetir los mensajes para lograr penetracion 
y recordacion. 

• Canales, porque es necesario emplear los que el receptor utiliza y respeta. 

El proceso comunicacional se puede dar: 

• Comunicacion intrapersonal: en la misma persona. 

• Comunicacion interpersonal: entre diferentes personas. 

• Comunicacion interorganizacional: entre organizaciones. 

Las comunicaciones interpersonales constituyen el area mas importante cuando se 
estudian los cambios de comportamiento y los procesos de influencia en las organi¬ 
zaciones; es un area donde se presenta una gran cantidad de conflictos y en la cual 
los individuos pueden hacer mucho para mejorar su eficacia. 

El mensaje 

Lo fundamental es expresar lo adecuado en forma apropiada para despertar actitu- 
des positivas. 

Los requisitos del mensaje son: ser claro, concreto, creible y captar la atencion en 
una sociedad en la cual los seres humanos estan sobrecomunicados. 
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Si bien estos conceptos son facilmente entendibles, la comunicacion eficaz requiere 
articular cinco factores y no resulta una tarea simple: 

• Contenido: aquello de lo que se habla, el objeto de referencia del discurso. El 
nivel es referencial, denotativo e informativo. 

• Retorica: la forma en que se expresa el contenido Estetica, las distintas ope- 
raciones que se ponen en practica para construir la significacion. El nivel es 
retorico, estetico, poetico. 

• Contacto: lo que permite construir la relacion entre el emisor y el receptor, es 
decir, la simpatia, la antipatia, la identificacion. 

• Canales y medios: permiten llevar a cabo la comunicacion. El nivel es patico 
(relacion personal: emocional e intelectual). 

- Canales: paticos emocionales. 

- Medios: visuales, escritos, orales. 

• Codigo: conjunto de signos con reglas de organizacion; operaciones de codifi- 
cacion y decodificacion; nivel metalinguistico (interpretacion). 

La importancia del mensaje se deriva de la complejidad del proceso de abordar la 
mente de un individuo, por medio de un elemento que podemos denominar “concep- 
to de selectividad”. Significa que la mente toma aquello con lo que ya, previamente, 
esta de acuerdo, guiandose por los siguientes pasos: 

• Percepcion selectiva: solamente se presta atencion a lo que traspasa los fil- 
tros mentales producto de la cultura, los paradigmas, etcetera. 

• Retencion selectiva: de aquellos conceptos que logran pasar el filtro de la 
percepcion, solamente se retienen los que resultan ser claros y atractivos. 

• Memoria selectiva: de lo poco que logra ser retenido, el ser humano solamen¬ 
te guarda lo que cree que le puede ser util. 

Estimulos que favorecen la comunicacion 

Verbales 

Son los que tienen que ver con la palabra. El uso de la palabra adecuada, dara 
y oportuna asegura, en gran medida, la interpretacion del mensaje. Dentro de los 
componentes del proceso, la palabra es uno de los codigos que empleamos para 
comunicarnos. 

La comunicacion verbal se utiliza como soporte del lenguaje y se divide en: 

• Comunicacion expresiva: abarca el decir y el escribir. 

• Comunicacion receptiva: comprende el escuchar y el leer. 
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VOCALES 


Son los estfmulos producidos por la oralidad. El empleo correcto de la voz hara 
mas efectivos nuestros mensajes. El tono, la velocidad, el volumen y la entonacion 
adecuados lograran “vestir” al mensaje para que sea decodificado por el receptor e 
impacte en su comportamiento. 

En las relaciones interpersonales, son muy frecuentes las comunicaciones “cara a 
cara”. En este tipo de situacion, adquiere mayor relevancia la utilizacion de la orali¬ 
dad como medio para lograr los comportamientos buscados. 

SlTUACIONALES 

Son los elementos flsicos que pueden ayudarnos a lograr el efecto buscado. Tienen 
que ver con: 

• La preparacion del lugar (oficina, living, salon, campo). 

• La disposicion de los elementos (escritorio, silla, sillon). 

• Los colores (hay estudios sobre la influencia de los colores en la conducta de 
las personas). 

• El tiempo (asignacion previa, visita espontanea). 

Gestuales 

Son los mensajes encodificados por medio de simbolos corporales. Nuestro cuerpo 
permanentemente emite mensajes. Estos son transparentes (es muy diflcil ocultar, 
desfigurar o enmascarar nuestras emociones) y universales. 

Barreras de la comunicacion 

El mensaje suele experimentar perdidas, distorsiones, interferencias o desvfos. To- 
do esto comprende los conceptos que se denominan “ruidos”, “obstaculos” o “barre¬ 
ras de la comunicacion”. 

• Marco individual de referencia: es el resultado del proceso de influencia que 
cada individuo sufre desde que nacio. Se trata del conjunto de las influencias 
de su familia, educacion, cultura y situacion. 

Este marco condiciona la emision y la recepcion de los mensajes, dado que 
“tifie” la interpretacion de toda accion y decision. 

• Tendencia egocentrica: todos los seres humanos tienden a concebir cual- 
quier actividad desde su punto de vista. 

• Estereotipos y prejuicios: son los juicios generalizadores que realizamos a 
priori. No se valora lo gue se comunica, sino quien lo comunica. En lugar de 
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poner interes en la comunicacion, se evaluan otras cuestiones, y, a menudo, 
sobre el juicio que se tiene sobre ellas se rechaza o se acepta un mensaje. 
Son distorsiones en la percepcion de las personas. Sejuzgan a priori caracte- 
rlsticas tales como el tipo de lenguaje, el tipo fisico, la vestimenta, el lugar de 
residencia, etc., para descalificar o aceptar el mensaje. 

• Generalizaciones (efecto halo): son impresiones generales desfavorables o 
favorables que influyen en el juicio y en la evaluacion de otro rasgo especifico. 

• Proyeccion: mecanismo de defensa mediante el cual el individuo atribuye a los 
demas algunas de sus propias caracteristicas, que rechaza inconscientemente. 

• Jerarqula: se tiende a censurar la comunicacion tanto del lado del emisor co¬ 
mo del receptor. Esta es la percepcion del origen. 

• Relaciones espaciales: estan referidas a la distribucion del mobiliario, la di- 
mension del espacio fisico y la posicion de los interlocutores. 

• Otras barreras: rechazo de informacion contraria, falta de motivacion, falta de 
credibilidad en la fuente, clima organizacional desfavorable, complejidad de los 
canales, fallas en los canales, diferencias de sensibilidad, etcetera. 

Comunicaciones en la vida de las organizaciones 

• Vertical descendente: es la comunicacion que fluye desde un nivel superior 
hacia un nivel inferior. Por esta direccion, los lideres comunican, asignan recur- 
sos, fijan objetivos, dan instrucciones, senalan problemas que hay que corregir, 
solicitan informes, emiten disposiciones, etcetera. 

• Vertical ascendente: es la comunicacion que fluye hacia un nivel superior en la 
organizacion. Sirve para suministrar informacion, elevarsugerencias, dara cono- 
cer opiniones y obtener precision en la comunicacion vertical descendente. 

• Horizontal o lateral: cuando la comunicacion tiene lugar entre personas de 
un mismo grupo de trabajo, o entre miembros del mismo nivel jerarquico en la 
organizacion. 

Las comunicaciones horizontales ahorran tiempo y facilitan la coordinacion. 

• Ad hoc: es la direccion de la comunicacion que atraviesa la organizacion para in- 
formar, disponer, asignar, elevar, dar a conocer un mensaje a ese solo efecto. 

Las direcciones que acabamos de describir pueden combinarse en varias redes. 

Podemos hablar de siete tipos de redes: 

• Cadena vertical: representa la jerarquia con sus correspondientes niveles; las 
comunicaciones no pueden moverse en sentido lateral, sino de arriba abajo y 
de abajo arriba. En la organizacion formal, la cadena se encuentra en las rela¬ 
ciones de autoridad en linea. 

La cantidad de “ruidos” es directamente proporcional a la cantidad de “niveles”. 

• Cadena horizontal: representa las comunicaciones sucesivas en sentido hori¬ 
zontal. Las comunicaciones se mueven en sentido lateral y no pueden hacerlo 
en sentido vertical. 
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• La “Y”: cuando una persona reporta, en linea directa, a dos supervisores. Esta 
comunicacion, si bien es buena en lo atinente a la funcionalidad (siempre que 
los superiores tengan diferentes especialidades), suele acarrear confusion en 
el subordinado. 

• Cadena “de padre a hijos”: es la comunicacion convencional que responde 
a las lineas del organigrama. Cada subordinado esta conectado con un nivel 
superior. 

• El circulo o la rueda: esta red permite a cada miembro interactuar con los que 
estan al lado, pero no mas alla. Si se da en sentido vertical, hay una relacion 
entre distintos niveles. Si se da en sentido horizontal, hay comunicacion en el 
mismo nivel. 

• La estrella: la comunicacion se da desde el centro hacia la periferia. El nodo 
Central es el que emite, y los demas reciben y producen retroalimentacion. No 
hay interaccion entre los demas miembros del grupo. 

Esta red es buena para informartemas importantes, dado que la posibilidad de 
“ruidos” es escasa. El inconveniente que tiene es que las condiciones espacia- 
les dificultan su aplicacion. 

• En todos los sentidos: esta red permite a cada miembro comunicarse libremen- 
te con los restantes. De todas las expuestas, esta es la menos estructurada. No 
existen restricciones y todos los miembros son iguales. 

Conceptos finales 

• Oir es diferente de escuchar, ya que aparece la interpretacion (escuchar no 
es pasivo porque influye la interpretacion de cada uno). Oir es biologico, es¬ 
cuchar no. 

• Ver es diferente de mirar, ya que mirar es igual a ver mas percibir (prestar aten- 
cion). Ver es biologico, mirar no lo es. 

• Todos recibieron el mismo mensaje y cada uno escucho diferentes cosas por- 
que escuchar es oir mas interpretar. 

• El lenguaje nace de la interaccion social entre los seres humanos; en conse- 
cuencia, es un fenomeno social, no biologico. 

• Miedo, ira y amor son emociones basicas biologicas. 

• El ser humano reconoce tres dominios primarios: el cuerpo, la emocionalidad y 
el lenguaje. 

• El lenguaje no solo nos permite hablar sobre las cosas, sino que hace que su- 
cedan cosas; el lenguaje es generativo. 

• Cuando hablamos, modelamos el futuro. 

• Vivimos en mundos interpretativos, no sabemos como son las cosas, solo sabe- 
mos como las observamos. 
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BIBLIOGRAFIA PREGUNTAS Y EJERCICIOS 


• El lenguaje no es inocente, toda proposicion abre y cierra determinadas posibi- 
lidades en la vida. 

• El lenguaje no es solo la palabra, es todo tipo de comunicacion. 

• Nunca se sabe con exactitud que es lo que va a provocar el mensaje en el re- 
ceptor. 

• No existe la comunicacion 100% eficaz. 

• Cuando escuchamos, aprendemos, y cuando aprendemos, expandimos nues- 
tra capacidad de accion. 

• Un mensaje solo sera efectivo si se procura la informacion que otra persona 
necesita para comprender. 

• La comunicacion incluye la codificacion de pensamientos en mensajes. 

1. Explique el proposito de las comunicaciones en la vida de las 
organizaciones. 

2. ^Cuales son los factores que se requieren articular para conseguir un 
mensaje eficaz? 

3. ^Cuales son las seis “c” del proceso de comunicacion? 

4 . ^Cuales son las leyes de la comunicacion humana? 

5. De un ejemplo propio del proceso de comunicacion. 
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El liderazgo 

Por Juan Carlos Ayala 


La palabra “lider” proviene de “lead”, del idioma ingles, y significa “cabeza”, “delante- 
ra”, “iniciativa”, “direccion”, “mando”, “gufa”, “conductor”. El sujeto que lleva a cabo 
la accion se denomina “leader", que quiere decir “lider”, “jefe”, “caudillo”, “conduc¬ 
tor”, “cabecilla”. Podemos decir que lider es el que dirige, el numero uno, el centro 
de, el que lleva la delantera, etc. La palabra tuvo mucha aceptacion en el mundo de 
las organizaciones, dado que queda mejor si a una persona se la identifica como el 
lider que si se la nombra como el cabecilla o el caudillo. 

El tema del liderazgo ha despertado mucho interes y ha sido tratado de diferentes 
maneras desde la antiguedad. Producto de relatos e historias, conocemos a indi- 
viduos que han llevado a la gloria a pueblos enteros, a creadores de religiones, a 
generales victoriosos, a ejecutores de gestas que han salvado a ciudades enteras. 
<^Cual es el secreto?, ^cual es el poder de esos hombres y mujeres que desperta- 
ban admiracion? ^Cuales eran sus virtudes, destrezas y habilidades? Recien en 
el siglo XX, los investigadores trataron de dar respuesta a estos interrogantes. Su 
existencia y su importancia son discutidas permanentemente, asi como sus caracte- 
risticas y sus estilos. 

Se ha investigado y escrito mucho sobre el liderazgo, y se han acunado diversas 
definiciones. No existe una definicion universal porque el tema es complejo; a conti- 
nuacion, veremos algunas de ellas. 

• “El liderazgo es la actividad de influenciar a la gente para que se empene volun- 
tariamente en el logro de los objetivos del grupo” (Terry, 1988). 
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• “El liderazgo se caracteriza por concebir una Vision de lo que debe ser la orga- 
nizacion y generar estrategias necesarias para llevar a cabo la Vision” (Kotter, 
1998). 

• “El liderazgo es un proceso en el cual influyen lideres sobre seguidores y vice- 
versa, para lograr los objetivos de una organizacion a traves del cambio” (Lus- 
sier y Achua, 1992). 

• “El liderazgo es la capacidad de inspirar y movilizar a personas” (Schlesinger, 
1988). 

• “El liderazgo gerencial es el proceso de dirigir e influir en las actividades de los 
miembros del grupo relacionadas con las tareas” (Stoner y Wankel, 1989). 

• “Lider es aquel que por sus conocimientos, sus aptitudes personales y la fuer- 
za de sus ideas se constituye en el punto focal o Central del grupo, y que, 
ademas de conducirlo u orientarlo hacia los objetivos compartidos, le otorga 
continuidad y coherencia al desempeno del mismo” (Gibb, 1987). 

• “La esencia del liderazgo organizacional es aumentar la influencia por arriba 
del nivel de obediencia mecanica a las ordenes rutinarias venidas de la organi¬ 
zacion” (Longeneker, 1970). 

De las diferentes definiciones extraemos algunas conclusiones y palabras comunes 
que nos llevan a determinar los componentes del liderazgo. 

El grupo 

No hay liderazgo sin gente. No hay lider sin grupo. 

El lider es un sujeto que desarrolla un papel, un rol, en la vida intergrupal. Existen 
otros papeles como los seguidores, que son aquellas personas integrantes del grupo 
que comparten las ideas del lider y son influenciadas por este. 

Segun el estilo de liderazgo, encontramos seguidores pasivos y seguidores activos: 
los seguidores pasivos son aquellos que dicen “amen” a todo y siguen al lider por 
caminos inopinados; los seguidores activos son los que sugieren y brindan apor- 
tes sinceros, son los que ejercen el proceso de influencia en doble sentido. Los 
boicoteadores son las personas que no comparten las ideas, las politicas y/o las 
metodologias, y que se oponen permanentemente al lider. La mayoria de las veces, 
esta posicion opositora esta impregnada de una necesidad de protagonismo. Vale 
reiterar que este es un rol, un papel; no es el calificativo de una persona. Algunos 
sujetos pueden ser lideres en un grupo y boicoteadores en otro. 
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El poder 

Al hablar de liderazgo, estamos hablando del poder, de: “Esa energia basica para ini- 
ciary continuar la accion traduciendo la intencion en realidad; es una condicion basica 
para que los lideres puedan dirigir” (Lussier y Achua, 2002). 

En todos los modelos organizacionales, y en el transcurso de la vida misma, el po¬ 
der es una de las fuerzas mas comunes que esta presente. Bertrand Russell dijo: “El 
concepto fundamental de la ciencia social es el poder, en el mismo sentido en que 
la energia es el concepto fundamental de la fisica”. 

Si bien en el desarrollo de los trabajos sobre el liderazgo, el tratamiento esta implici- 
to, la literatura organizacional ha evitado su relacion y su reconocimiento. Puede ser 
que esta fuerza, esta energia social que es el poder, haya sido relacionada -desde 
la antiguedad- con otros conceptos peyorativos, como cruel, inhumano, insensible, 
etc., que lo asociaron y lo identifican como una composicion concreta. Y hablamos 
de la crueldad del poder, de la falta de humanidad del poder, etc., otorgando a esta 
capacidad una connotacion y una implicacion que hacen que el discurso se afirme 
en un regimen univalente y desconozca la incorporacion ambigua del ejercicio. Co¬ 
mo reza un proverbio indio: “El poder porta distintas armas, y se sienta a esperar a 
quien haga libre uso de el conforme a su intencion". 

Pero en la teoria y en las practicas de la vida de las organizaciones, no podemos 
desentendernos del fenomeno. Debemos aprender que son el poder, su logica, sus 
fuentes y sus percepciones. 

Si queremos entender el liderazgo, no debemos ignorar que su fundamento es el 
poder. Podemos afirmar que localizando el poder y su ejercicio estaremos en condi- 
ciones de identificar el estilo de liderazgo y la construccion de su legalidad. 

La influencia 

Es la capacidad de afectar el comportamiento de los individuos (Kent, 1995). 

Influir es el proceso en el que el lider comunica sus ideas, los seguidores las acep- 
tan y se sienten motivados para respaldarlas y efectuar el cambio (Lussier y Achua, 
2002). Y es algo Central en el liderazgo, dado que la relacion entre el lider y sus se¬ 
guidores esta sustentada en la influencia reciproca, es decir, en esa capacidad de 
que los otros hagan, o de que los otros no hagan. 

El grado y el tipo de influencia del lider sobre sus seguidores dependen de varios 
factores, como pueden ser: 

• El poder que tenga el lider sobre sus seguidores y el uso que haga del mismo. 

• Las personalidades de los integrantes del grupo. 

• Las expectativas de los individuos con respecto al lider. 

• Los conocimientos y experiencias del lider y de sus seguidores. 
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El sentido de independencia en la toma de decisiones. 



Fuerzas determinantes en el ejercicio del liderazgo 

La cultura de la organizacion 

Es el conjunto de creencias, supuestos basicos, valores, normas y costumbres, y 
toda capacidad o habito adquirido y compartido por el hombre como miembro de un 
grupo y que se transmite de una generacion a otra. Podemos decir, sinteticamente, 
que es una forma de ser de la organizacion. La cultura “tenira” el estilo de conduc- 
cion, el ejercicio del liderazgo. 

En culturas conservadoras, tendremos liderazgos conservadores; en culturas aven- 
tureras, tendremos liderazgos propensos al riesgo; en culturas burocraticas, tendre¬ 
mos lideres excesivamente formales; etcetera. 

Producto de esta intima relacion, podemos afirmar que el lider fundante crea la cul¬ 
tura, y esta refuerza el estilo de liderazgo formando un circulo de construccion de 
legalidades y dando por supuesta su eficacia. 

Este andamiaje conceptual debe ser destruido cuando alguna contingencia refiere 
e identifica que un rasgo cultural atenta contra la supervivencia o el crecimiento 
de la organizacion, y debe iniciarse un acto que precede a toda ley cultural y la 
engendra a la vez: el cambio hacia la creacion de una nueva cultura y un nuevo 
estilo de liderazgo. 

El contexto y la organizacion 

Las empresas mantienen una relacion dinamica con su medio ambiente, intercam- 
biando permanentemente insumos, informacion y productos finales. Esta relacion 
dual es casi siempre asimetrica, dado que el contexto es una variable independiente 
de los designios de la organizacion, pero la influye de tal manera que afecta su ca¬ 
pacidad de supervivencia y crecimiento. 

En un sentido funcional, podemos decir que la supervivencia y/o el crecimien¬ 
to de una empresa depende y/o dependen de su capacidad de adaptacion a las 
demandas generadas porel ambiente. La influencia del ambiente externo se traslada 
al interior de la organizacion, produciendo alteraciones en la convivencia, en la serie 
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de relaciones con el personal y en el liderazgo. Conforme el contexto sea amenazan- 
te, favorable o neutro, puede incidir en el estilo de liderazgo y en sus efectos. 


La situacion 


La coyuntura, el momento, tambien puede ser una de las variables fundamentales 
para determinar el tipo de liderazgo. Asi como los lideres pueden cambiar sus circuns- 
tancias, estas pueden cambiar al lider o el estilo de liderazgo. 
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Las tres dimensiones del liderazgo: lo simbolico, 
lo imaginario y lo real 

• El lider simbolico: es el hombre que ocupa ese lugar inscripto en un orden 
grupal. Ese lugar vacio, que fue instaurado por la cultura, lo precede y sera 
apropiado conforme a sus meritos. Es decir que la cultura es la que funda el 
lugar, inscribe un orden simbolico y les otorga significacion a los seguidores. 

• El lider imaginario: proviene de la necesidad de sublimacion hacia otro sujeto 
que refiere a la trama compleja de la fantasia y el miedo. Los rasgos provenien- 
tes de la cultura, de la publicidad, de la literatura o de algun otro sujeto susten- 
tan a la figura admirada. El miedo a lo desconocido genera la necesidad de un 
tercero poderoso. 

• El lider real: es el sujeto que se presenta, el que afirma, el que se hace res- 
ponsable. Podemos decir que es el que pone el cuerpo, el que dirige, el que 
conduce, el que esta. 

El lider no surge solamente porque hay un lugar vacio que fue inscripto con anterio- 
ridad a su aparicion; tampoco por los rasgos impactantes con que fue revestido. Es 
necesario gue se den las tres dimensiones para acceder al liderazgo. 


9. El liderazgo 


277 




El hombre o la mujer que ejerza el liderazgo debe encontrar ese lugar simbolico que 
determina la cultura o el grupo, poseer la imagen que encandile a sus seguidores y 
presentarse en terminos de “ser” y “estar” en cada uno de los actos de su ejercicio. 
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El lugar de la autoridad en el liderazgo 

El lider tiene autoridad informal, y el grupo le adjudica este papel dentro de los di- 
ferentes papeles de la vida intergrupal. No es una autoridad formal; una persona no 
se convierte en lider por el acto formal de designacion como jefe. El nombramiento 
de una persona en un cargo jerarquico -de cualquier rango- no la convierte magica- 
mente en lider. Para lograr este papel se necesita de varias circunstancias y, principal- 
mente, del reconocimiento del grupo. Esto no significa que un jefe no pueda ser lider. 
Los jefes, gerentes, directores, etc., deben ser lideres; esa deberia ser la pretension. 
Un grupo que tiene “dos cabezas”, un jefe y un lider -es decir, una autoridad formal 
y una autoridad informal-, suele sentirse desorientado ante instrucciones distintas y 
no atender los objetivos comunes. En un grupo de estas caracteristicas -por ejemplo, 
cuando existen un jefe designado por la organizacion y un empleado que posee cier- 
tas caracteristicas personales y es aceptado por el grupo como lider-, las definiciones 
de trabajo y la implementacion de las acciones pueden ser dificiles de realizar. En 
algunos casos, los “choques” de intereses, objetivos y metodologias suelen llevar al 
grupo al caos, o estado de crisis constante, haciendo preciso establecer procesos de 
negociacion permanente y restando, en consecuencia, eficiencia en la gestion. 

Pongamos un ejemplo. El Dr. Juan Gonzalez, por sus antecedentes academicos y me- 
ritos profesionales, gano el concurso de jefe del departamento de cirugia del Hospital 
de Loma Hermosa. El Dr. Gonzalez es un joven medico que realizo toda su carrera en 
el Hospital General de Agudos Central. Al asumir su cargo, fueron evidentes un cierto 
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respeto por sus antecedentes y la aceptacion del nombramiento por parte de los otros 
profesionales integrantes del departamento. Pero, con el correr de los dias, el Dr. 
Gonzalez noto que sus instrucciones no eran tomadas en cuenta o que las medidas 
impartidas se dilataban. 

Ante esta situacion, el Dr. Gonzalez convoco a una reunion con todos los medicos 
de su departamento con la finalidad de precisar sus directivas, afirmar los objetivos y 
consensuar las acciones. Mientras se desarrollaba la reunion, el Dr. Gonzalez obser- 
vo que los medicos del grupo, ante las directivas que el explicaba, giraban la cabeza 
hacia el Dr. Mendez esperando algun gesto de aprobacion o desaprobacion. El Dr. 
Mendez es un brillante medico que trabaja en el departamento de cirugia del Hospital 
de Loma Hermosa desde hace quince anos y que mantiene muy buenas relaciones 
con los otros profesionales. Luego de la reunion, el Dr. Gonzalez indago un poco mas 
sobre la vida del departamento y la trayectoria del Dr. Mendez. Y se entero de que 
el Dr. Mendez tema un gran ascendiente sobre el grupo y que, en el interregno entre 
la renuncia del anterior jefe del departamento y la asuncion de Gonzalez, estuvo a 
cargo. 

Los antecedentes profesionales, los meritos tecnicos y la trayectoria no aseguran 
el ejercicio del liderazgo. Por ello, es necesario que toda persona que detente un 
cargo de conduccion posea, ademas, condiciones de lider. No nos olvidemos que 
“el exito de un grupo es el resultado del exito de los integrantes del grupo liderados 
hacia un objetivo comun”. 

Las organizaciones estan tomando medidas en las sucesiones de cargos y planes 
de carrera para promover a aquellos funcionarios que, ademas de conocimientos y 
habilidades, posean aptitudes de lider. Mediante test y/o pruebas de evaluacion de 
potencial se puede inferir si el candidato para el puesto tiene el talento para ser lider 
de un grupo. Muchas organizaciones han “padecido” el caso de promover al mejor 
empleado a un puesto de conduccion y, con el correr del tiempo, darse cuenta de 
que esa persona no posefa aptitudes ni actitudes de conductor; por lo tanto, no te¬ 
man un jefe idoneo y habian perdido al mejor empleado. 

De lo expuesto podemos concluir que es conveniente que toda persona que detenta 
un cargo de conduccion de personal posea los dos tipos de autoridad: la formal y la 
informal; la de jefe y la de lider. 

Siguiendo con el ejemplo, ante la situacion detectada, el Dr. Gonzalez determino 
que antes de emprender cualquier iniciativa debia conversar previamente con el 
Dr. Mendez. Asi fueron negociando las medidas a tomar. Ademas, el Dr. Gonzalez 
decidio escuchar a los integrantes del grupo. Por esa razon, establecio reuniones 
grupales e individuales para que los demas medicos le hicieran llegar sus opiniones 
y sugerencias. Luego de un cierto tiempo, cuando los medicos del departamento de 
cirugia del Hospital de Loma Hermosa conocieron y reconocieron a su jefe, y cuan¬ 
do el Dr. Gonzalez tuvo una idea acabada de las necesidades, opiniones, ideas y 
potencialidades de los integrantes de su grupo, pudo ejercer su papel de lider. 
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Paradigmas sobre el liderazgo 

Definimos como paradigma de liderazgo a una forma comun de pensarlo, percibirlo, 
estudiarlo y entenderlo. 

El primer paradigma o teoria partio del supuesto de que los lideres nacen, no se 
hacen. “En una epoca se crela que las condiciones del Ifder eran innatas. Era el ilu- 
minado. Esta teoria es la llamada “del gran hombre” (Ayala, 2006). 

Este paradigma existio y todavia existe para explicar ciertos procesos fundamenta- 
listas. Se considera que una persona tiene poderes superiores al resto de los seres 
humanos de acuerdo con una virtud conferida por una autoridad divina o por heren- 
cia. “Es una creencia tan fuerte que sostiene que el exito o el fracaso de una empre- 
sa depende sobre todo de la efectividad de una persona” (Ayala, 2006). 

El segundo paradigma es el de los rasgos. En el se determinan caracteristicas distin- 
tivas fisicas y de comportamiento para identificar y explicar la eficacia del liderazgo. 

“Instituciones que abonan esta teoria poseen un catalogo, donde se incluyen carac¬ 
teristicas fisicas como: color de ojos, altura, cabello, raza, etc., para seleccionar a 
las personas que tendran que ejercer funciones de direccion” (Ayala, 2006). 

La posesion de estos atributos, segun este paradigma, permitiria a una persona 
ejercer el papel de lider. 

Los enfoques o paradigmas precedentes son francamente deterministas, si se tiene 
en cuenta que, por un lado, se indica que por cuestiones de herencia o mandato di- 
vino se nace lider y, por el otro, se dice que la persona que reuna las caracteristicas 
del “catalogo” se convertira en lider. No estoy de acuerdo con ninguna de las dos 
teorias, como no estoy de acuerdo con ningun determinismo. 

Pero vale acotar que considero que los dos paradigmas algo tienen que ver con los 
atributos para ser lider. Si bien no creo que se nace para lider, creo que todas las 
personas tenemos ciertos “talentos” para algunas cosas y carecemos de otros para 
otras actividades. Por lo tanto, opino que no se nace lider, pero que hay algunas 
personas que nacen con cierto potencial para ser lideres y otras no. Tampoco creo 
que reuniendo las caracteristicas fisicas y de conducta de un catalogo, una persona 
se convierta en lider, pero si creo que el lider tiene que poseer los rasgos (intelectua- 
les, de conducta o fisicos) que el grupo valore. 

En 1947, el sociologo aleman Max Weber empleo el termino “carisma” y realizo los 
primeros aportes a la teoria del lider carismatico. La palabra “carisma” proviene de 
la voz griega “charisma”, que significa “gracia, don abundante”. En lo referente al 
liderazgo, se toma el termino para explicar esa influencia mayor que tiene una per¬ 
sona con respecto a sus seguidores y que no se relaciona con sus conocimientos, 
meritos, y/o caracteristicas personales. Segun K. J. Klein y R. J. House: “Carisma 
es una llama que inflama energia y compromiso en los seguidores y produce resul- 
tados mas alla del llamado del deber”. 
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Se puede definir como un don especial, una condicion innata, es decir, que no es 
producto de la formacion, sino que surge espontaneamente, son cualidades pro- 
pias. La aceptacion es casi inconsciente por parte de los seguidores. El lider puede 
llevarlos al triunfo o al desastre. 

Cuando el lider pierde su condicion de tal, cae inexorablemente y se convierte en el 
causante de todas las penurias del grupo. 

En la decada de 1950, el paradigma dominante trato sobre el comportamiento del 
liderazgo. Este se fundamento en estudios realizados acerca del proceder de los 
lideres eficaces y los malos lideres. 

Las diez funciones directivas de H. Mintzberg clasificaron las formas del comporta¬ 
miento para alcanzar la comprension del liderazgo. Si bien esta teorfa acerco los 
principios basicos para conocer la naturaleza de la labor de un lider y sus compor- 
tamientos asociados, nada dijo sobre las diferentes situaciones en que plantea un 
accionar concreto. La teorfa esta inclinada hacia la posicion que dice: “Lider se 
hace”. 

Si la vemos desde el lado positivo, ha sido un gran aporte a las escuelas de lideraz¬ 
go para formar lideres eficientes. Pero vale acotar que no considero que cualquier 
persona que pase por una academia tenga asegurado, luego de cierto tiempo, su 
papel de lider. 

En 1951, F. E. Fiedler comenzo a promover la primera teorfa de contingencia, que 
tuvo su auge en los anos sesenta. Luego, tuvo muchos seguidores que continuaron 
desarrollando y mejorando la idea. Por ejemplo, Robert House, en 1971, con su teo- 
rla de liderazgo camino-meta; Victor Vroom y Philip Yetton, en 1973, con la teorfa 
del liderazgo normativo, o el mismo Vroom y Arthur Jago, en 1988, con la teorfa de 
los cuatro modelos. 

Este paradigma destaca que no hay un unico estilo de liderazgo o que no hay un 
mejor estilo de liderazgo aplicable a todas las situaciones. La efectividad del lider va 
a estar en funcion de sus seguidores y de la situacion. Este es un paradigma univer¬ 
sal, de aplicacion en nuestros dlas, y que forma parte de la currlcula de varias aca- 
demias de formacion de lideres. Pero vale mencionar su fuerte sesgo funcionalista, 
dado que el lider acomodara su accionar a las caracterlsticas de sus seguidores y al 
ambiente, no deja lugar para analizar la personalidad del lider ni sus aptitudes. 

En 1969, Paul Hersey y Ken Blanchard difundieron la teorla del ciclo vital del lide¬ 
razgo, pero en 1977 la modificaron mejorando sus conceptos y la publicaron como 
“teorfa de liderazgo situacional”, que podrlamos decir que es una variante o for¬ 
ma parte de la familia de los estilos de liderazgos de contingencia. Esta teorla sostie- 
ne que sus cuatro estilos de liderazgo incluidos en un modelo de dos dimensiones 
dependeran del grado de madurez de los seguidores. Si bien este modelo-teorla 
posee la virtud de su facil comprension y de una explicacion sencilla -que posibilita- 
ron la realizacion de innumerables cursos y seminarios de diferente envergadura y 
duracion-, carece del analisis de otras fuerzas influyentes en el ejercicio del lideraz¬ 
go, como la cultura organizacional, el poder, etcetera. 
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En estos dfas, en los que estamos inmersos en un cambio frenetico, inundados de 
datos y carentes de informacion, donde hay que tomar decisiones constantemente, 
con un entorno complejo y cambiante, se hace necesario un nuevo tipo de liderazgo 
que llamamos “transformacional”. 

Este liderazgo tiene como atributos: ser visionarios e instalar una Vision; modificar el 
status quo; estar propensos a los riesgos, pero sin llegar a acciones irresponsables; 
ser flexibles y estar dispuestos a aceptar cosas nuevas; creer en las personas. Esta 
ligado tanto al rendimiento como a la consideracion de los seres humanos. Toma ries¬ 
gos, expresa sus sentimientos e invita a otros a expresarlos, enfrenta los conflictos 
y crea un clima de responsabilidad alejando la busqueda de culpables. Ayuda a los 
demas a desarrollarse favoreciendo la elevacion del nivel de madurez del grupo. 
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Las competencias centrales para el ejercicio del liderazgo 

La persona que este a la cabeza de un grupo debe asumir riesgos. Esto quiere 
decir que tendra que decidir desde su subjetividad, con informacion que casi siem- 
pre sera incompleta, con una comprension de la realidad exterior o interior de su 
empresa que sera limitada, y mas de una vez, dentro de los condicionamientos que 
le imponen los criterios de otros y de la lucha por el poder. 

Es fundamental que establezca la Vision. El lider debe haber desarrollado primero 
una imagen mental del futuro posible y deseable de la organizacion. Esa imagen es 
lo que se llama “vision”. Esta declaracion es muy importante para la conduccion y 
solo puede ser expresada por el maximo influyente. Debe expresarse en terminos 
ideologicos y convertirse en un imperativo atractivo para que la gente se involucre 
personalmente. 

No se lidera asumiendo actitudes negativas o poniendo el foco sobre los problemas; 
tampoco proyectando una imagen de inseguridad. Hay que tener actitud positiva. 
Es necesario entusiasmar, animar y mostrar que, aun a pesar de las dificultades, “va- 
mos por buen camino”. El buen lider se pone al frente e ilumina el camino, muestra 
gue se puede y gue vale la pena el esfuerzo. 
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Asimismo, debe asegurar la continuidad de la razon de ser de la organizacion, es de- 
cir, de su mision. Esta representa el caracter, el proposito duradero, y describe las 
necesidades fundamentales de la gente que atiende la organizacion. Su declaracion 
es muy importante porque da sentido al trabajo, pues explica no solo lo que hacen 
las personas, sino por que lo hacen y para quien lo hacen. 

A los integrantes del grupo no hay que ordenarles, no hay que manejarlos, hay que 
conducirlos. Para ello es necesario que los seguidores tengan confianza en su li- 
der. Este es un aglutinante emocional basico en el ejercicio del liderazgo. La confian¬ 
za otorga predictibilidad de comportamiento; la posibilidad de predecir resultados 
conforme a la coherencia entre el decir y el hacer del lider genera confianza en los 
seguidores y brinda legitimidad al liderazgo. 

Teniendo en claro que hay que asumir riesgos, con una mision solida, una Vision 
rectora y la confianza de la gente, el lider debe disenar la estrategia. Es decir 
que debe formular el plan de accion general que tenga en cuenta el entorno y los 
recursos asignados para alcanzar las metas, generando valor para la organizacion 
y definiendo la competencia Central para desempenarse en forma superior con res- 
pecto a los competidores. La determinacion de una estrategia dara e inspiradora 
facilita la toma de decisiones, pues ayuda a que la gente decida que es importante 
o intrascendente. 

El mundo actual se nos revela como una sucesion de mutaciones impredecibles, 
por lo que se requieren personas con ciertas habilidades para adaptarse a los cam- 
bios, pero tambien para anticiparse a ellos. Los diferentes analisis de los requisitos 
para el liderazgo dan como resultado una modalidad de agente de cambio, no de 
estabilidad. 

El lider debe saber como dirigir el cambio. Por lo tanto, debe detectar la necesidad 
de cambio por reaccion ante un hecho consumado o por anticipacion, conforme a su 
capacidad de prevision o intuicion; debe atender al proceso de cambio, reconocer 
los factores que resisten al cambio e implementar el cambio. Debe estar atento a 
todo lo nuevo y renovador que aparezca; pero siempre administrando aquello que 
debe permanecer porque es inherente a la identidad de la organizacion y tambien 
aquello que debe cambiar. 

Una competencia fundamental que debe poseer el lider es equilibrio emocional. 
Por su rol de centro focal del grupo, referente y maximo influyente, es una condicion 
necesaria que no sea una persona que tenga manifestaciones de desorden en sus 
conductas, cuyos comportamientos sean incoherentes y que produzca desbordes 
emocionales. Un grupo encabezado por un lider que tenga estas caracteristicas 
puede convivir con un estado de crisis permanente, angustia e incertidumbre, y, en 
consecuencia, los seguidores estaran mas preocupados en la relacion y en las con¬ 
ductas del lider gue en la productividad. 
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A pesar de las variaciones de estilos verbales o no verbales, de la utilizacion de ima- 
genes, musica o ejercicios visuales, cada li'der exitoso esta consciente de que una 
organizacion se basa en un conjunto de significados compartidos y que su responsa- 
bilidad esencial es comunicar para que las acciones se guien por interpretaciones 
comunes de la realidad. La habilidad para entender los codigos de los receptores, 
disenar los canales para que el mensaje llegue inequfvocamente a todos los niveles 
y asegurar una retroalimentacion positiva es una de las claves que separa al admi- 
nistrador del li'der. 

Como ya dijimos, el del lider es un papel grupal; por lo tanto, este sujeto forma parte 
de un colectivo social y tiene un rol bien definido en la convivencia con otras personas. 
Estas caracteristicas hacen que una aptitud y una actitud necesarias sean la inclina- 
cion hacia las personas. Con esta competencia nos queremos referir a que al li'der 
le guste estar con la gente, que favorezca y disfrute de las relaciones, que le interese 
y se ocupe de las alegrias y de los problemas de los otros, que apruebe la diversidad, 
que ayude a los demas a comunicarse entre si en forma efectiva, que muestre a los 
integrantes como afrontar de manera adecuada los conflictos y que mejore la mutua 
comprension. 

Otros autores determinan algunas competencias diferentes o amplian el inventario. 
Por supuesto que las referidas no condensan en su totalidad las caracteristicas del 
lider, pero creo que es una buena sintesis de los requisitos necesarios para el ejer- 
cicio del liderazgo. 
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BIBLIOGRAFIA PREGUNTAS Y EJERCICIOS 


1. Luego de leer sobre el liderazgo, explique con sus palabras cual es la 
definicion que mejor se ajusta. 

2. Relacione los temas vistos en el capftulo sobre cultura organizacional y 
su influencia en el ejercicio del liderazgo. 

3. Relacione los temas vistos en el contexto y su influencia con el ejercicio 
del liderazgo. 

4 . ^Cual es el aporte del paradigma del comportamiento en el liderazgo al 
paradigma del liderazgo transformacional? 

5. Agregue tres competencias centrales a las diez gue se han definido. 
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Construccion 
de equipos de trabajo 

Por Miguel Angel Vicente 


Introduccion 

Peter Senge, en su libro La quinta disciplina (1992), dice: “Las organizaciones tien- 
den hacia la organizacion del conocimiento, los puestos son ocupados por personas 
que conocen su tarea; hablamos de aprender, y tambien de aprender a aprender. 
Para ello hay que abandonar los viejos paradigmas de liderazgo y de poder, para 
acercarnos a un pensamiento capaz de manejarse con sistemas complejos”. 

El proceso de aprendizaje (que es sumamente complejo) es una excelente oportu- 
nidad para mejorar la calidad de los productos o servicios, incrementar la eficacia y 
la eficiencia, disminuir la perdida de recursos, motivar a la fuerza laboral y alcanzar 
ventajas competitivas. Ademas, en un contexto turbulento como el actual, nadie pue- 
de sentirse fuerte por lo que es; la unica fortaleza posible es la que proviene de ser 
capaz de responder a las nuevas necesidades del contexto, las cuales se detectan 
con el dialogo con los usuarios o clientes. 

Disciplinas de la organizacion inteligente 

Los ingenieros sostienen que se ha inventado una idea nueva cuando se demues- 
tra que funciona en el laboratorio. Luego, esta idea se convierte en innovacion 
solo si se la puede reproducir sin contratiempos, en gran escala y a un costo 
moderado. Cuando esta idea es importante, se la denomina “innovacion basica” y 
con ella se crea una industria nueva o se transforma una existente. 
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Asi, por ejemplo, cuando se intentaba lograr que las maquinas de motor permitieran 
volar se invento el aeroplano; pero pasaron mas de treinta anos para que la avia- 
cion comercial pudiera serviral publico en general. Para llegaral DC-3 (el avion que 
permitio el viaje aereo comercial), fue necesaria la union de cinco tecnologlas de 
componentes, decisivas para lograr el exito: se trataba de la helice de inclinacion 
variable, el tren de aterrizaje, un tipo de construccion ligera denominada “monocapa- 
razon”, el motor radial enfriado por aire y los alerones. 

Segun Senge, actualmente, se necesitan cinco tecnologlas de componentes que en 
forma conjunta permitan innovar en las organizaciones inteligentes. Cada una es vi¬ 
tal para poder construir organizaciones con capacidad de aprendizaje. Ellas son: 

• Pensamiento sistemico: es un marco conceptuai, un conjunto de herramien- 
tas que se han desarrollado en los ultimos cincuenta anos para que los mode- 
los totales resulten mas claros y para poder modificarlos. 

Pero el pensamiento sistemico tambien requiere las disciplinas concernien- 
tes a la Vision compartida (porque alienta un compromiso a largo plazo), los 
modelos mentales (muestran nuestras limitaciones actuales para poder verel 
mundo), el aprendizaje en equipo (busca una figura mas amplia que trascien- 
da las perspectivas individuales) y el dominio personal (motiva para aprender 
como nuestros actos afectan al mundo). 

• Dominio personal: la gente con alto nivel de dominio personal es capaz de al- 
canzarlos resultadosque mas le importan. Estadisciplina permite aclarary ahon- 
dar continuamente nuestra vision personal, concentrar las energlas, desarrollar 
paciencia y ver la realidad objetivamente. Es fundamental para la organizacion 
que aprende, ya que el afan y la capacidad de aprender de una organizacion no 
pueden ser mayores que los de los miembros. 

• Modelos mentales: estos modelos son supuestos que estan fuertemente arrai- 
gados, son generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo de 
comprender el contexto y actuar. Lo mismo ocurre con los modelos mentales 
de conductas empresariales; muchas veces, las percepciones de mercados 
nuevos no son tomadas en cuenta porque chocan con modelos mentales pode- 
rosos. 

La disciplina de trabajar con estos modelos comienza por aprender a extraer 
nuestras imagenes internas del mundo, llevarlas a la realidad y someterlas a 
una comparacion rigurosa. 

• Construccion de una vision compartida: cuesta concebir una organizacion 
que haya logrado cierta grandeza si sus metas, valores y misiones no son pro- 
fundamente compartidos dentro de las organizaciones. 

Cuando se tiene una vision natural, la gente no se destaca ni aprende porque 
se lo pidan, sino que lo hace porque lo desea. 

Esta disciplina supone aptitudes para configurar visiones del futuro comparti- 
das que promuevan un compromiso genuino, y no solamente el acatamiento 
por parte de las personas. 
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• Aprendizaje en equipo: existen casos donde la inteligencia del equipo es su¬ 
perior a la de sus miembros; cuando los equipos aprenden, no solo generan 
resultados importantes, sino que tambien sus integrantes crecen con mayor 
rapidez. 

Para poder lograr el aprendizaje en equipo, hay que comenzar por el dialogo, 
hay que ingresar en el pensamiento conjunto. 

Este aprendizaje es fundamental, porque la principal unidad de aprendizaje no 
es el individuo, sino el equipo. Si los equipos no aprenden, la organizacion 
no puede aprender. 

Estas cinco disciplinas de aprendizaje difieren de las disciplinas mas tradicionales 
de la administracion porser personales; se relacionan con nuestro modo de pensar, 
con lo que queremos y con nuestra manera de interactuar y aprender mutuamente. 

Complementando a Peter Senge, decimos que “equipo de trabajo” es un concepto 
que esta muy en boga hoy en dia. Es una demanda de la sociedad actual y del en- 
torno cada vez mas exigente y competitivo. 

Por otra parte, las personas tenemos conocimientos cada vez mas especializados, 
por lo cual necesitamos relacionarnos con otras para tener mayores posibilidades 
de exito y obtener resultados. Necesitamos complementarnos con personas que ten- 
gan otras especialidades para ser eficaces y eficientes en nuestro trabajo. 

Sin perjuicio de lo expuesto, existen barreras y obstaculos para la construccion de 
metodologias de trabajo en equipo, en la dinamica de funcionamiento de las organi- 
zaciones, y nos cuesta organizarnos dentro de equipos de trabajo. 

Las personas constantemente estan desarrollando actividades que les permitan 
cumplir con sus objetivos personales, pero muchas veces se encuentran con que 
los esfuerzos individuales resultan insuficientes. Por esto, la mayoria tiende a agru- 
parse en algun momento de su vida, a aliarse con otros de modo de potenciar sus 
habilidades particulares y lograr el complemento mas perfecto posible para operar 
eficaz y eficientemente. 

Permanentemente, y en todos los ambitos, hay conjuntos de personas que juntas 
consiguen lo que buscan, que pueden perdurar en el tiempo o solo tener un caracter 
transitorio... Pero cuando lo que se busca es la eficacia, la eficiencia, la productivi- 
dad, la competitividad, o sea, producir resultados organizacionales, se requiere una 
articulacion con las tareas de otros individuos, mediante un acuerdo entre partes, 
un compromiso. 

Lo expuesto, unido al sentimiento de pertenencia que aflora cuando se es parte 
de algo mas grande que uno, nos permite aproximarnos al concepto de trabajo en 
equipo. 

Es necesario diferenciar un grupo de un equipo: 

• Grupo: personas gue se reunen para compartir algo en comun. 
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• Equipo: conjunto de personas que se unen para compartir un nombre, una histo- 
ria, una Vision, un conjunto de metas y expectativas en comun. 

El trabajo en equipo se contrasta con el trabajo grupal. Mientras que en el primero 
todos se sienten responsables por la meta comun, en el segundo la tendencia es a 
fragmentar la responsabilidad, y cada persona se hace responsable de su compor- 
tamiento. Un ejemplo muy claro es el siguiente. La profesora dice: “El trabajo esta 
muy bien, pero deberia haber cinco capitulos, <^que paso con el tercero?”. El alum- 
no replica: “No vino”, refiriendose a su companero ausente. El trabajo en equipo se 
relaciona con temas como: 

• Creatividad e innovacion. 

• Participacion. 

• Comunicacion. 

• Toma de decisiones. 

• Estilos personales. 

• Motivacion y liderazgo. 

• Conduccion de reuniones. 

• Conflicto y negociacion. 

Los equipos de trabajo optimizan el potencial individual hacia la consecucion de 
objetivos grupales, a la vez que complementan las necesidades particulares de sus 
miembros. 

Un equipo se define por ser un grupo real, en el cual sin interaccion entre sus miem¬ 
bros no puede hablarse de la existencia de un verdadero equipo de trabajo. Sus 
miembros comparten determinados objetivos, que marcan el curso de sus acciones. 
Establecen un conjunto de normas internas que gobiernan su conducta y existe una 
organizacion interna del trabajo. 

Cuando se tiene la actitud para trabajar en equipo es cuando verdaderamente se 
tiene la capacidad de crear valor, ya sea para la organizacion, para la sociedad o 
para algun proyecto que se tenga como meta comun. 

Desarrollo de equipos de trabajo 

El trabajo en equipo (teamwork) representa un cambio radical si lo comparamos con 
la organizacion sistematica y secuencial de muchas empresas, como por ejemplo 
las que siguen el modelo de Henry Ford. El trabajo en equipo implica que todas las 
personas involucradas esten orientadas hacia una meta comun, logrando la sinergia 
que les permitira llegar mas rapido y mejor que si cada una se reparte un segmento 
del trabajo. Es decir, el compromiso y la identificacion son requisitos fundamentales 
para el trabajo en equipo. 
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Para que un equipo de trabajo funcione con eficacia y eficiencia, se requieren las 
siguientes caracterfsticas: 

• Objetivos comunes y tareas aceptadas (vision compartida). 

• Comprension de objetivos organizacionales. 

• Numero reducido de participantes. 

• Distribucion de roles y division de tareas; convergencia de esfuerzos. 

• Coordinacion, ya que el grupo de profesionales, con un lider a la cabeza, de- 
be actuar de forma organizada con vistas a sacar el proyecto adelante. 

• Compromiso personal y participacion. 

• Complementariedad, porque cada miembro domina una parcela determinada 
del proyecto. Todos estos conocimientos son necesarios para sacar el trabajo 
adelante. 

• Interaccion (presencia de vfnculos interpersonales); habilidad para integrarse. 

• Organizacion (duracion y normas de funcionamiento). 

• Permanente reflexion y conciencia acerca de su funcionamiento; administra- 
cion y control del trabajo. 

• Resolucion de problemas y toma de decisiones. 

• Procesamiento de la informacion; recoleccion de informacion e ideas. 

• Negociar y aprovechar el conflicto; predisposicion para zanjar diferencias. 

• Limites y disciplina. 

• Comunicacion, porque el trabajo en equipo exige una comunicacion abierta 
entre todos sus miembros, esencial para poder coordinar las distintas actuacio- 
nes individuales. 

• El equipo funciona como una maquinaria con diversos engranajes; todos deben 
funcionar a la perfeccion, ya que si uno falla, el equipo fracasa. 

• Confianza mutua, porque cada persona confia en el buen hacer del resto de 
sus companeros. Esta confianza la lleva a aceptar anteponer el exito del equi- 
po al propio lucimiento personal. 

• Cada miembro trata de aportar lo mejor de si, sin buscar destacarse entre sus 
companeros sino porque confia en que estos haran lo mismo; sabe que este es 
el unico modo de que el equipo pueda lograr su objetivo. 

• Por ejemplo, en una operacion de trasplante, todos los especialistas que in- 
tervienen lo hacen buscando el exito de la operacion. El cirujano no busca su 
lucimiento personal, sino el buen hacer del equipo. Ademas, si la operacion 
fracasa, poco va a valer que su actuacion particular haya sido exitosa. 

• Compromiso, ya que cada miembro se compromete a aportar lo mejor de si 
mismo, a poner todo su empeno en sacar el trabajo adelante. 
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Las claves en el funcionamiento de los equipos son: 

• Tecnologia (su dominio). 

• Competencia (cooperacion y competitividad = “coopetencia”). 

• Creatividad y flexibilidad. 

• Capacidades. 

• Pertenencia. 

• Comunicacion. 

• Continuidad. 

• Estabilidad. 

• Planificacion. 

• Autocontrol. 

La forma en la cual interaccionan los participantes de un equipo es la clave de la 
efectividad grupal. 

Las ventajas de trabajar en equipo son: 

• Posibilidad de visiones mas amplias y heterogeneas. 

• Generacion de mayor cantidad y variedad de ideas, propuestas y soluciones. 

• Estimulacion de procesos de solidaridad. 

• Compromiso de cada uno de los participantes. 

• El conocimiento que alcanza cada persona acerca de la totalidad de un proce- 
so o de una tarea. 

Sus beneficios, por ende, son los siguientes: 

• Disminuye la carga de trabajo, ya que varias personas colaboran. 

• Se obtienen mejores resultados. 

• Se desarrollan el respeto y la escucha. 

• Permite organizarse de una mejor manera. 

• Mejora la calidad de la comunicacion interna y externa. 

Finalmente, para que un equipo funcione en forma eficaz, el modelo de trabajo re- 
quiere lo que desarrollaremos a continuacion. 

Dimensiones de un equipo 

Si se consideran las interacciones de los miembros de un equipo, se pueden distin- 
guirtres dimensiones, gue se explican seguidamente. 
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Tarea 


La naturaleza de los objetivos perseguidos es lo que determina la tarea del grupo, 
es decir, las metas por lograr, el problema por resolver o lo que hay que hacer. 

Para que un grupo adopte un funcionamiento eficaz en su tarea, es necesario que: 

• Se haya fijado metas claras: 

- Especificas para cada situacion. 

- En terminos precisos y mensurables, y que sirvan como indicadores del 
exito. 

- Que se relacionen unas con otras. 

- Que sean conocidas por todos los que estan implicados en su realizacion. 

• Resuelva problemas teniendo en cuenta: 

- La identificacion de una desviacion de las metas propuestas y su impacto 
en el sistema total. 

- El planeamiento de causas hipoteticas y la comprobacion de la causa real. 

- La elaboracion de alternativas para resolver el problema. 

- La toma de decisiones y el seguimiento en la implementacion de las 
acciones. 

Procedimiento 

Los procedimientos son las operaciones ordenadas en la secuencia cronologica 
que requiere la forma sistematica de hacer un determinado trabajo. 

Para disenar los procedimientos, los equipos deben realizar ciertas actividades co¬ 
mo las que se mencionan a continuacion: 

• Precisar las operaciones necesarias para ejecutar una tarea determinada. 

• Identificar la secuencia de dichas operaciones. 

• Definir las unidades de trabajo que participan en el procedimiento, de acuerdo 
con las funciones asignadas. 

• Distribuir equilibradamente las cargas de trabajo entre las diferentes personas. 

• Establecer politicas y mecanismos apropiados para la toma de decisiones vin- 
culadas con el procedimiento. 

Los cambios que se originan tanto en el entorno como dentro del propio grupo, y 
que afectan la tarea, influyen directamente en el procedimiento. 

Por ello: “Continuamente el grupo descubre y redescubre nuevos modos, nuevas 
tecnicas que revolucionan la costumbre, la rutina, y en aras del mejoramiento se 
agitan las instituciones y las actitudes de los hombres, surge como habito el afan 
constante, la busgueda incansable de lo mejor”. 
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Proceso socioafectivo 


Al mismo tiempo que se realiza una tarea, de acuerdo con un determinado proce- 
dimiento, se producen intercambios entre las personas en el nivel de acciones y 
reacciones afectivas o emocionales. A esta tercera dimension de la dinamica de un 
equipo se la denomina “proceso socioafectivo”. 

Este proceso se manifiesta en el nivel individual a traves de actitudes y comporta- 
mientos que pueden facilitar o dificultar la ejecucion de la tarea; por ejemplo, se 
observan fenomenos de aislamiento o identificacion, sentimientos de frustracion o 
realizacion, indiferencia o motivacion. 

En el nivel grupal, las relaciones socioafectivas de los miembros de la entidad social 
interactuan en terminos de comunicacion o incomunicacion, competencia o colabo- 
racion, dependencia o interdependencia, entre otros. 

Algunos de los elementos mas importantes que inciden en el proceso socioafectivo 
de los grupos son los siguientes: 

• La direccion y la profundidad de la comunicacion. 

• El nivel de madurez del grupo, cualquiera que sea la madurez individual de sus 
miembros. 

• El estilo del dirigente para conducir al grupo. 

• Los supuestos sobre la condicion humana en relacion con el trabajo del grupo. 

• Los modelos basicos de competencia y colaboracion entre las personas. 

• Los patrones de motivacion de los individuos. 

• El control de los conflictos interpersonales. 

Un grupo de trabajo, en las diversas etapas de su dinamica, puede centrarse en la 
tarea, en el procedimiento o en el proceso socioafectivo. 

En general, los grupos centrados en la tarea son productivos, pero sus miembros pue¬ 
den sentir insatisfaccion a causa de sus necesidades emocionales no resueltas. 

Los grupos demasiado centrados en el procedimiento pueden descuidar su tarea y 
la satisfaccion de sus necesidades emocionales. 

Los grupos centrados en el proceso socioafectivo pueden olvidar la tarea y perderse 
solo en la satisfaccion de las necesidades socioafectivas de sus miembros. 

Considerando lo anterior, es recomendable que un grupo de trabajo se centre en la 
tarea, con la cual asegura la productividad, y que actualice periodicamente sus pro- 
cedimientos para incrementar la eficiencia y la eficacia. Es conveniente, ademas, 
que responda a las demandas individuales de caracter socioafectivo, analizando el 
proceso cuando sea necesario, de tal manera que pueda volver con facilidad a la 
tarea. 
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Vision compartida 

Como dice Senge, el punto de partida para la existencia del trabajo en equipo es 
contar con una Vision compartida. Una Vision compartida es mucho mas que una 
simple idea. 

• Es una fuerza en el corazon de la gente, una fuerza de impresionante poder. 

• Es la imagen o las imagenes que llevan a la gente... 

... a crear una sensacion de vinculo comun que brinda coherencia a activida- 
des dispares de los miembros de un grupo. 


Una vision consiste en un sueno comun 


“Tal vez el lector recuerde la pelicula Espartaco, una adaptacion de la historia de un 
gladiador y esclavo romano que condujo un ejercito de esclavos en la rebelion del 71 
A.C. 

Los esclavos derrotaron dos veces a las legiones romanas, pero al fin fueron vencidos 
por el general Marco Craso tras un prolongado sitio y una batalla. 

En la pelicula, Craso dice a los mil sobrevivientes del ejercito de Espartaco: 

-Habeis sino esclavos. Sereis esclavos de nuevo. Pero la misericordia de las legiones 
romanas os evitara la justa pena de la crucificcion. Solo debeis entregarme al esclavo 
Espartaco, pues no le conocemos de vista. 

Al cabo de una larga pausa, Espartaco (Kirck Douglas) se levanta y dice: -Yo soy Es¬ 
partaco. 

El hombre gue esta al lado se levanta y dice: yo soy Espartaco. El siguiente se levanta 
y dice: No, yo soy Espartaco,- Al cabo de un minuto, todo el ejercito esta en pie. 

No importa si la historia es apocrifa o no; demuestra una verdad profunda. 

Cada hombre al ponerse de pie escogio la muerte. Pero el ejercito de Espartaco no 
profesaba lealtad al hombre Espartaco, sino a la vision compartida que Espartaco 
habia inspirado: la idea que podian ser hombres libres. Esta vision era tan compulsiva 
que ningun hombre podia abandonarla para regesar a la esclavitud” 


Las actitudes posibles ante una vision grupal son las siguientes: 

a) Compromiso; queremos la vision. Lograremos concretarla. Crearemos las 
“leyes” (estructuradas) que sean necesarias. 

b) Alistamiento: queremos la vision. Haremos lo que sea posible dentro del 
“espiritu de la ley”. 

c) Acatamiento genuino: vemos los beneficios de la vision. Hacemos todos lo 
que se espera y mas. Seguimos la “letra de la ley”: “Muy buen soldado”. 

d) Acatamiento formal: vemos los beneficios de la vison. Hacemos lo que se 
espera y nada mas. Buen soldado. 
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Disfunciones: 


a) Acatamiento a reganadientes: no vemos los beneficios de la vision, pero 
tampoco queremos perder el empleo. Hacemos casi todo lo que se espera 
de nosotros porque no queda mas remedio, pero damos a entender que no 
formamos parte del asunto. 

b) Desobediencia: no vemos los beneficios de la vision ni hacemos lo que se 
espera: “No lo hare, no pueden obligarme”. 

c) Apatia: no estamos ni a favor ni en contra de la vision. No manifestamos 
interes ni energia: “<^Ya es hora de irse?”. 

Para comprender que un equipo es mas que la simple suma de sus miembros, po- 
demos recurrir a la naturaleza, la cual nos da lecciones, como ocurre en “Mirad los 
gansos”, una historia de autor anonimo: 

“El proximo otono, cuando veas los gansos dirigiendose hacia el sur para el invierno, 
fijate que vuelan formando una V. 

Tal vez te interese saber lo que la ciencia ha descubierto acerca de por que vuelan de 
esa forma: se ha comprobado que cuando cada pajaro bate sus alas, produce un mo- 
vimiento en el aire que ayuda al pajaro que va detras de el. Volando en V, la bandada 
completa aumenta por lo menos un 71% mas su poder que si cada pajaro volara solo. 
Las personas que comparten una direccion comun y tienen sentido de comunidad 
pueden llegar adonde lo deseen mas facil y rapidamente, porque van apoyandose 
mutuamente. 

Cada vez que un ganso sale de la formacion, siente inmediatamente la resistencia al 
aire, se da cuenta de la dificultad de hacerlo solo y rapidamente regresa a la formacion 
para beneficiarse del poder del companero que va adelante. 

Si nosotros tuvieramos la inteligencia de un ganso, nos mantendrlamos con aquellos 
que se dirigen en nuestra misma direccion. 

Cuando el lider de los gansos se cansa, se pasa a uno de los lugares de atras y otro 
ganso toma su lugar. Obtenemos mejores resultados si tomamos turnos haciendo los 
trabajos mas dificiles. 

Los gansos que van atras graznan para alentar a los que van adelante a mantener la 
velocidad. 

Una palabra de aliento produce grandes beneficios. 

Finalmente, cuando un ganso se enferma o cae herido, otros dos gansos salen de la 
formacion y lo siguen para ayudarlo y protegerlo. Se quedan acompanandolo hasta que 
esta en condiciones de volar o hasta que muere, y solo entonces los dos acompafiantes 
vuelven a su bandada o se unen o otro grupo. 

Si nosotros tuvieramos la inteligencia de un ganso, nos mantendrlamos uno al 
lado del otro, apoyandonos y acompanandonos”. 


iComo evolucionan los equipos en una organizacion? 

Uno de los aspectos mas importantes que caracteriza al trabajo en equipo es la di- 
vision de tareas, la que requiere una correcta coordinacion para lograr los objetivos 
deseados. 
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Constantemente, los miembros recolectan informacion y datos que son sometidos al 
procesamiento, cuyo resultado seran diversas alternativas de accion que buscaran 
la resolucion de problemas a traves de la toma de decisiones. Esta ultima, a su vez, 
debera ser sometida a un proceso de analisis. 

Cuando se deliberan las diferentes alternativas a seguir, es necesario un compro- 
miso y la participacion de todos los miembros para asegurar que estas son lo mas 
variadas y optimas posibles, de modo de garantizar que se esten contemplando las 
maximas rutas de accion a seguir. 

En la busqueda de la maximizaci6n del trabajo individual, las personas se reunen. 
Sin embargo, hasta poder ser consideradas integrantes de un equipo, atraviesan 
diversas fases: 

• Simple conjunto de individuos. 

• Grupo de individuos. 

• Equipo. 

Para poder comprender las diferencias en su funcionamiento, compararemos las 
etapas en funcion de liderazgo, comunicacion y enfoque en el futuro. 

• Liderazgo 

- Conjunto: el lider asigna tareas que luego dirige y monitorea en forma indi¬ 
vidual. 

- Grupo: el lider determina normas de desempeno y asigna tareas en funcion 
del input del grupo. 

- Equipo: compromiso de todos los integrantes en la seleccion de tareas, me- 
todos y normas para cumplir un alto nivel de desempeno. El lider orienta y 
busca el consenso. 

• Comunicacion 

- Conjunto: actitudes individualistas, contribucion casi nula a la tarea del 
conjunto. 

- Grupo: el lider sigue siendo el integrador del grupo y la contribucion se incre- 
menta paulatinamente. 

- Equipo: la comunicacion es rapida, fluida, constante, abierta, orientada ha- 
cia el objetivo del equipo. 

• Enfoque en el futuro 

- Conjunto: frecuente recurrencia hacia el pasado. El cambio es percibido 
como una amenaza. 

- Grupo: mirada hacia el futuro, pero con objetivos de corto plazo. Falta de 
una percepcion de las consecuencias del cambio. 

- Equipo: los integrantes consideran el exito a largo plazo, contemplando 
necesidades a corto plazo. Hay mucha creatividad e innovacion, y una con- 
cepcion del cambio como una oportunidad. 
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Ademas, los equipos de trabajo estan formados por personas que no siempre 
estan ciento por ciento interiorizadas con lo que significa trabajar con otros y 
depender de lo que hagan otros; por ello, hasta que alcanzan la eficacia y la 
eficiencia, deben atravesar por diversas etapas de “maduracion”: 

a) Formacion 

- Escasa iniciativa personal. 

- Dependencia hacia la autoridad. 

- Los integrantes desconocen lo que se espera de ellos. 

- Escasa competencia entre los miembros. 

b) Tormenta 

- Insatisfaccion por la dependencia hacia la autoridad. 

- Competencia por el poder y la atencion. 

- Falta de interes hacia las tareas, las metas y los planes de accion. 

c) Normatizacion 

- Desarrollo de normas internas. 

- Los integrantes sienten armonla, respeto, confianza y alta autoestima. 

- Incremento de la comunicacion. 

- Responsabilidad y control compartidos. 

- Surgimiento de una “jerga” del grupo. 

d) Realizacion 

- Liderazgo compartido. 

- Alto entusiasmo por las tareas del grupo. 

- Colaboracion e interdependencia total entre miembros y entre grupos. 

- Alto rendimiento. 



El grafico anterior es una sintesis de lo precedentemente expuesto, con el fin de cla- 
rificar el crecimiento de un equipo de trabajo hasta la completa integracion de todos 
sus miembros. Cuando los equipos logran alcanzar la realizacion, son los llamados 
“eguipos de alto rendimiento” (high performance teams). 
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Se caracterizan por: 

• Focalizar el proposito comun para centrar su energia. 

• Responsabilidad compartida entre todos los integrantes. 

• Sinergia, porque el todo es mayor que la suma de sus partes. 

EOUIPOS DE TRABAJO: TIPOS 

La mayor dificultad para el trabajo en equipo no es formarlo, sino decidir que orga- 
nizacion es la mas conveniente para cada tarea u objetivo. Es una decision que re- 
quiere una profunda meditacion acerca de la organizacion y conocimiento detallado 
de sus procesos. 

Segun los aspectos que se tengan en cuenta para el analisis, los equipos de trabajo 
pueden ser clasificados de diversas maneras: segun la interaccion, segun la naturale- 
za, segun la estructura y segun el proposito o modo de actuar. 

Dada la complejidad que caracteriza a los equipos de trabajo, estos pueden ubicar- 
se dentro de una o varias categorias simultaneamente, o incluso pueden ir atrave- 
sando por una u otra a lo largo de su vida. Vamos a analizar cada una, para tener 
una mejor concepcion de los equipos de trabajo. 

Teniendo en cuenta el grado de interaccion entre sus miembros, podemos dividir a 
los equipos en: 

• Funcional. 

• Interactivo. 

• Sincronico. 


Trabajo de un talento individual que acompana 
a un equipo. 

Cada uno de estos equipos es diferente en su estructura, su comportamiento, 
sus requisitos, sus limitaciones, sus aplicaciones y sus posibilidades. 

Funcional 

Hay puestos fijos y el trabajo se desarrolla en secuencia o “en serie”. La interaccion 
es escasa. 

Como aspectos positivos podemos resaltar la posibilidad de evaluar a cada uno de 
sus miembros en forma individual, lo que permite su desarrollo y su formacion se¬ 
gun las fortalezas y necesidades personales. Se desarrollan objetivos y controles 
especificos. 
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Ademas, existe poco contacto entre las personas. Es ideal para tareas repetitivas y 
para trabajos en los cuales se conocen bien las reglas. Los participantes actuan en 
el equipo, pero nojuegan como un equipo. 

Con respecto a los resultados, dependen de la comprension que tengan los partici¬ 
pantes acerca del orden y la secuencia de todas las operaciones. 

Este tipo de equipo tiene el inconveniente de la inflexibilidad y la rigidez, y requie- 
re planificacion y programacion detalladas. Sus miembros obtienen la informacion 
en cada situacion real en forma independiente de la que reciben sus companeros. 
Ejemplos de equipos funcionales son: 

• Un restaurante, con mozos y cocineros. 

• Una carrera de natacion en postas. 

• Una llnea de montaje en el area de produccion. 

Interactivo 

En este tipo de equipo, las posiciones tambien son fijas pero interdependientes. 
Se trabaja como un equipo, a diferencia del anterior, en el que la actuacion es en 

equipo. 

La informacion proviene de la situacion y del conductor. Ademas, el contacto y el apo- 
yo a los demas miembros del equipo son frecuentes y necesarios; tiene mucha impor- 
tancia la comunicacion para lograr optimizar el resultado final del esfuerzo grupal. 

Las acciones se realizan simultaneamente en lugar de secuencialmente, como en el 
caso del equipo funcional. Ejemplos de equipos interactivos son: 

• En el rally, el piloto y el copiloto. 

• Una orquesta sinfonica. 

• Un comite de gerentes. 

SlNCRONICO 

A diferencia de los dos tipos anteriores, las posiciones son intercambiables. El grado 
de coordinacion es elevado y se obtienen respuestas como si proviniesen de una 
sola persona. 

Tiene como ventajas la gran flexibilidad, la rapidez de respuesta e improvisacion, y 
la innovacion con la que se desenvuelve el equipo. 

Se requiere un tamano reducido de miembros. Este tipo de equipo puede ser el mas 
productivo, innovador y adaptable, pero es el mas complejo de manejar. Los partici¬ 
pantes actuan juntos sincronizando sus acciones y adaptandose constantemente al 
accionar de sus companeros. 
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Es imprescindible que los integrantes se conozcan bien, y que los objetivos y me- 
tas sean claros para que cada miembro pueda autogestionarse y controlarse. 

El que trabaja y rinde es el equipo; los miembros obtienen la informacion comunican- 
dose entre sf. Ejemplos de equipos sincronicos son: 

• Un doble de tenis. 

• Una banda de rock como Queen o los Rolling Stones. 

Trabajo de un talento individual que acompana a un equipo 

En algunas oportunidades, un individuo puede desempenarse en forma mas eficaz, 
rapida y productiva, acompanando a un equipo que formando parte de el. 

Por ejemplo, cuando se cuenta con una persona talentosa o se requiere mucha crea- 
tividad, es conveniente darle a ese individuo mucha libertad y adaptar el trabajo del 
equipo al modo en el que mejor se desenvuelve el talentoso. 

Obligar a este a adaptarse al equipo atenta contra su motivacion y su capacidad de 
rendimiento. Ejemplos de ello son: 

• Michael Schumacher en la Formula 1 y en Ferrari. 

• Un cirujano en el quirofano. 

• Robbie Williams y su banda de apoyo. 

• Maradona versus Pele. Pele jugaba para el equipo y hacfa jugar al equipo. Ma- 
radona desequilibraba y brillaba porsi solo. 

Segun la estructura, de acuerdo con el nivel que ocupen los equipos en la piramide 
organizacional, pueden clasificarse como: 

• Alta gerencia: tiene a cargo los aspectos estrategicos y de liderazgo, y las de- 
cisiones administrativas a nivel general. 

• Gerencia media: se caracteriza por un alto contenido administrativo, dotes de 
liderazgo, pero menos manejo estrategico y operativo. Toma decisiones a nivel 
de area o funcion. 

• Nivel operativo: desarrolla la ejecucion de las tareas basandose en los linea- 
mientos de sus superiores, con poca posibilidad de participar en la toma de 
decisiones. 

Las personas tienen cualidades y caracteres diversos que llevan consigo cuando in- 
gresan al equipo. Por ello, suelen adoptar ciertas actitudes ante el resto, que no estan 
sujetas a mantenerse estaticas, sino que cambian en el individuo constantemente 
ante diferentes situaciones. 
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Algunas actitudes positivas que contribuyen al crecimiento del equipo pueden ser: 

• Aliento y apoyo: cumplimentar, aprobar las acciones de otros, adherir a sus 
declaraciones, manifestar cordialidad, comprender los puntos de vista de los de- 
mas. Brinda refuerzos a diversas opiniones de los miembros. 

• Mediacion y armonizacion: tener un integrante ajeno a los conflictos que brin¬ 
da una Vision objetiva sobre las distintas posiciones. Reducir las divergencias 
y los desacuerdos, calmar los espiritus. 

• Sintesis: resumir lo que ocurrio hasta el momento para evitar malos entendi- 
dos a posteriori. 

• Observar y comentar la marcha del equipo: estructurar las decisiones para 
que sigan una logica determinada. 

• Confrontacion: buscar eliminar las conductas indeseables y perjudiciales pa¬ 
ra el equipo. 

• Favorecer los compromisos: buscar terrenos de entendimiento y favorecer 
la cohesion del grupo. Invitar a que todos los miembros participen dando su 
opinion. 

• Regulacion: mantener canales de comunicacion abiertos fomentando la parti- 
cipacion de los silenciosos y canalizando a los conversadores. 

• Formular normas grupales: sintetizar las normas, las pautas y los procedi- 
mientos para el funcionamiento del grupo. 

Pero tambien hay actitudes negativas, que habra que manejar y buscar la forma de 
evitar que se vuelvan en contra de una persona o del equipo, para que puedan ser 
un factor constructivo y no destructivo de la labor del equipo. Podemos mencionar 
las siguientes: 

• Hacer callar: tratar de frenar la expresion de una idea por medio del humor 
sarcastico o rebatiendo opiniones. 

• Analizar o etiquetar: rotular determinadas actitudes de las personas evitando 
que manifiesten opiniones. 

• Dominar: tratar de tomar el poder o ejercer algun ascendiente manejando al 
grupo o a alguno de sus miembros. 

• Decir “Si, pero...”: tomar un enfoque negativo que tiende a menospreciar al 
otro. 

• Enfatizar lo negativo: encargarse de remarcar los aspectos negativos del 
comportamiento del grupo. 

• Agresividad: atacar al grupo o lo que el grupo trata de hacer, mostrar despre- 
cio hacia los otros. 

• Detencion: estar sistematicamente en contra, oponerse o resistirse sin razon, 
volver sobre decisiones ya adoptadas o sobre problemas pasados. 
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• Confundir al grupo con un tribunal: aprovechar la ocasion de tener un publi- 
co para expresar sentimientos, ideas u opiniones personales sin relacion con 
el grupo. 

• Negacion: mostrar falta de interes por el grupo, poner en evidencia que no se 
participa del juego. Puede tomar la forma del cinismo, de la indolencia u otros 
comportamientos fuera de lugar. 

Formas de dirimir conflictos 

Dado que los equipos estan formados por personas, en ellos los conflictos se vuel- 
ven “moneda corriente”. Los desacuerdos y la expresion de ideas contrarias impli- 
can la consideracion del conflicto como un fenomeno natural que debe ser tratado 
a traves de la comunicacion y resuelto a traves de una actitud abierta. Esto implica 
discusiones abiertas y que los conflictos salgan a relucir de la manera mas amena 
posible, de modo que agudice una relacion balanceada entre los miembros. 

Es comun adoptar posiciones respecto de determinadas situaciones, como ataques 
a las personas que las plantean. La forma eficiente para abordar los conflictos es 
remitiendose de modo objetivo y exclusivamente a las cuestiones especfficas de los 
mismos, y no a las personalidades intervinientes. 

Resulta indispensable el planteo de diversas alternativas para hallar la solucion y 
no buscar a los culpables. La forma de hacerlo es preguntarse por el estado de la 
situacion presente y como mejorarla. 

Los altercados no son cuestiones personales, ya que cuando se trabaja en equipo se 
vuelven grupales y afectan el rendimiento general del equipo. Es todo el equipo quien 
debe actuar en pos de la solucion. 

Para mayor profundidad sobre el tema del conflicto, recomendamos la lectura del 
capitulo de este libro escrito por el Prof. Roberto Mazza. 

Podemos concluir diciendo... 

i,Que es el trabajo en equipo? El trabajo en equipo implica un grupo de personas 
trabajando de manera coordinada en la ejecucion de un proyecto. 

El equipo responde del resultado final y no cada uno de sus miembros de forma 
independiente. 

Cada miembro esta especializado en una area determinada que afecta al pro¬ 
yecto. 

Cada miembro del equipo es responsable de un cometido y solo si todos ellos 
cumplen su funcion, sera posible sacar el proyecto adelante. 
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El trabajo en equipo no es simplemente la suma de aportaciones individuales. 

Un grupo de personas trabajando juntas en la misma materia, pero sin ninguna coor- 
dinacion entre ellas, en el que cada una realiza su trabajo de forma individual y sin 
que le afecte el trabajo del resto de sus companeros, no forma un equipo. 

Un equipo medico en una sala de operaciones (cirujano, anestesista, especialista car- 
diovascular, enfermeras, etc.) si forma un equipo de trabajo. Cada miembro de este 
equipo va a realizar un cometido especifico; el de todos ellos es fundamental para que 
la operacion resulte exitosa y, para ello, sus actuaciones han de estar coordinadas. 

La organizacion (empresa, universidad, hospital, etc.) asigna a un equipo la realiza- 
cion de un proyecto determinado: el equipo recibe un cometido determinado, pero 
suele disponer de autonorma para planificarse, para estructurar el trabajo. 

El equipo responde de los resultados obtenidos, pero goza de libertad para orga- 
nizarse como considere mas conveniente. Dentro de ciertos margenes, el equipo 
tomara sus propias decisiones sin tener que estar permanentemente solicitando 
autorizacion a los estamentos superiores. 

Demos un ejemplo de trabajo en equipo. Ante la sustitucion de diversas monedas 
europeas por el euro en el ano 2000, las entidades financieras formaron equipos 
de trabajo encargados de dirigir todo este complicado proceso. En el se integraron 
especialistas de diversas ramas (negocio puramente bancario, informaticos, audi- 
tores, juristas, especialistas en organizacion y marketing, etc.). La mision de estos 
equipos era coordinar todo este proceso de cambio que afectaba a aspectos muy 
diversos de la actividad bancaria. 

Las consultoras funcionan con equipos de trabajo; cuando acometen un proyec¬ 
to, constituyen un equipo al frente del cual hay un jefe o coordinador, y en el que 
se integran especialistas de las areas implicadas (informaticos, economistas, fisca- 
listas, etc.). En su desempeno no cuenta el buen trabajo individual de cada uno de 
ellos, sino la labor del equipo en su conjunto. 

Despues de haber analizado gran cantidad de factores, caracteristicas y condicio- 
nes que determinan la composicion de los grupos y equipos de trabajo, podemos 
concluir que, en el ambito organizacional, la tendencia actual de promover el trabajo 
en equipo es positiva, ya que conduce a elevar el nivel de eficacia, eficiencia y pro- 
ductividad, optimiza las aptitudes personales, integra a las personas y contribuye a 
un mejor clima laboral. 

Sin embargo, hay que tener en cuenta que no siempre la existencia de un equipo de 
trabajo lleva necesariamente a resultados positivos, ya que sus miembros son perso¬ 
nas y estas llevan consigo imperfecciones, pero el objetivo del trabajo en equipo es 
minimizar todo lo posible estas fallas para que la dinamica del trabajo. Un equipo de 
futbol puede ser el paradigma del trabajo en equipo. 
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PREGUNTAS Y EJERCICIOS 


AlGUNAS RECOMENDACIONES PARA EL CONDUCTOR DE EOUIPOS DE TRABAJO 


• Mantengase en contacto con los integrantes de su equipo: reunase con una frecuencia 
predeterminada para descubrir cuales aspectos del trabajo les preocupan mas a sus inte¬ 
grantes, como usted puede ayudarles y, en general, para hablar sobre asuntos de interes 
relacionados con la organizacion. 

• Desarrolle las expectativas de los integrantes del equipo para el ano: planifique por anti- 
cipado de forma participativa las areas de trabajo que se desean mejorar. Este proceso 
puede involucrar un acuerdo del equipo de trabajo, en el cual todo el staff establece sus 
metas, estandares y objetivos (uso de nuevas tecnologias o metodologlas, certificacio- 
nes, nuevos enfoques, etc.). Este ejercicio permite construir un espiritu de equipo y ge- 
nera entusiasmo, debido a que el personal establece metas concretas contra las cuales 
medirsu progreso real. 

• Siempre establezca expectativas de desempeno a los integrantes de su equipo: el cele- 
bre escritor aleman Wolfgang Goethe dijo: “Trate a las personas como son, y ellas perma- 
neceran asi. Tratelas como si fuesen lo que pueden ser y las ayudara a transformarse en 
lo que son capaces de ser”. La expectativa es una manera mas indirecta de lograr en el 
personal esquemas de conducta deseados, que funcionan mediante la creacion de creen- 
cias de autorrealizacion. 

• Realice evaluaciones periodicas de desempeno: a los integrantes de equipos les encanta 
que se mida su desempeno, porque de otra manera no pueden medir el producto de su 
trabajo. 

• Realice encuestas de satisfaccion y obtenga retroalimentacion: un elemento fundamen¬ 
tal que ayuda a mejorar la imagen del equipo es que el mismo sea evaluado por otros 
equipos relacionados, lo que representa un paso que permite mejorar sustancialmente el 
rendimiento. 

El generar un reporte sobre la retroalimentacion provee los siguientes beneficios: mide 
la calidad del trabajo ejecutado y ayuda a optimizar las tareas futuras identificando areas 
en las cuales el desempeno puede mejorar. 


1. Describa un ejemplo de trabajo en equipo en el cual usted participe. 
Justiflquelo. Puede ser en el campo laboral o social. 

2. ^Por que cree que es importante que los miembros de un equipo ten- 
gan Vision compartida? 

3. ^Por que cree que la comunicacion es un factor clave en el funciona- 
miento de los equipos? 

4 . Explique que significa el proceso socioafectivo en el funcionamiento de 
un equipo. 

5. Brinde ejemplos que usted conozca y expllquelos acerca de los siguien¬ 
tes tipos de equipo: 

• Funcional. 

• Interactivo. 

• Sincronico. 
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Del conflicto 
a la resolucion de problemas 

Por Roberto Mazza 


Las diferencias y los desacuerdos hacen que la gente se ponga mucho mas sensi- 
ble y termine en la mayorla de los casos por irritarse. Esto provoca desajustes en 
sus relaciones interpersonales. Dentro de una organizacion que funciona como un 
sistema, este efecto es muy peligroso, ya que genera una desincronizacion en el 
funcionamiento de todos sus engranajes produciendo consecuencias negativas des- 
de varios puntos de vista: 

• Desgaste de las relaciones. 

• Rencores. 

• Trabajos mal hechos. 

• Perdida de tiempo. 

• Bajo desempeno de los empleados. 

• Desaprovechamiento de los recursos. 

• Errores en la toma de decisiones. 

Por otro lado, pensar en relaciones interpersonales que no tengan diferencias ni de¬ 
sacuerdos es imposible. ^Oue hacer entonces? ^Corno evitarlos? ^Como solucio- 
narlos? Quiza estos interrogantes se resuman en dos preguntas que nos ayudaran 
a ordenar el tema: 

• ^Como prevenirlos? 

• ^Como manejarlos cuando finalmente ocurren? 





En otras palabras: medicina preventiva y medicina correctiva. La idea principal es que 
estos desacuerdos no son otra cosa que oposicion de intereses y lo que debemos 
aprender es como anticiparnos a las situaciones que van a generar diferencias, y si 
esto no alcanza, que hacer cuando estas diferencias aparecen. El tema no es facil por- 
que tampoco son faciles las relaciones humanas, de las cuales derivan los conflictos 
de intereses. El comportamiento humano es impredecible, ni siquiera sospechado en 
muchas circunstancias. ^Como reaccionarfa yo frente a un accidente? ^Cual seria mi 
conducta en una situacion de catastrofe? <j,Cual seria mi comportamiento etico frente 
a la urgencia de una necesidad personal ofamiliar? Ysin ir mas lejos... ^tendre ganas 
de saludar a mi vecino manana?... 

En las organizaciones, la mayoria de las conductas se pueden modificar con una 
norma y, por lo tanto, todo conflicto surgido entre “empleados” puede ser manejado 
con procedimientos previstos. Pero <^que hacer cuando esto no alcanza?, quiero de- 
cir, una situacion conflictiva que no pueda enmarcarse dentro de ninguna regulacion 
o proceso preestablecido. Por ejemplo: 

• Consumo de sustancias toxicas de algun empleado fuera del horario de trabajo. 

• Comportamiento poco apropiado de algun gerente en algun lugar publico fuera 
de su horario de trabajo. 

• Consumo de algun producto de la competencia por parte de alguna persona de 
la empresa. 

• Juego con apuestas por dinero de algun empleado durante su hora de almuer- 
zo, agravado si la persona es el tesorero de la empresa. 

Todas estas circunstancias pertenecen a la vida privada de los hombres, pero sus 
comportamientos pueden tener incidencia directa en la imagen de la empresa o 
en el desarrollo de un clima organizacional adecuado para el desenvolvimiento 
del negocio. Y les aseguro que actuar sobre ellas o siquiera intentar manejarlas 
no es tarea facil para un administrador. Imaginense por un minuto metiendose en 
estas situaciones para tratar de modificarlas sin recibir a cambio ni siquiera una 
respuesta poco amigable. No nos olvidemos que se trata, en muchos casos, de la 
vida personal de los involucrados. 

Otra situacion sin regulacion aparente es cuando estamos frente a problemas con 
clientes, quienes no estan comprendidos dentro de la estructura organizacional y, 
por lo tanto, no estan alcanzados por ninguna politica suya. Este tipo de conflictos 
podrian afectar seriamente la imagen de nuestra organizacion generando en el tiem- 
po perdidas irremediables. Al final del trabajo sobre Negociacion, reproduciremos 
un caso real de una linea aerea que se vio seriamente afectada por una circunstan- 
cia de este tipo. 

En resumen, el tema de resolver conflictos no es tarea facil. Los conflictos forman par¬ 
te de nuestra vida cotidiana y son inherentes al ser humano por tratarse de oposicion 
de intereses (no representa conflicto un problema con un perro ni con una mesa). 
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Partimos entonces del supuesto de que ambas partes tienen un interes comun por un 
tema en particular y sobre el cual necesitan llegar a una solucion en comun tambien. 
Haremos todo lo posible por intentar evitar situaciones de conflicto, pero asimismo 
aprenderemos a gestionarlas si ocurren. 


Conflicto: conceptos basicos 

Como primera medida, intentaremos desmitificarlo y sacarle su connotacion negati- 
va. Por otro lado, hay que entender que el conflicto es inherente a la conducta huma- 
na y que su aparicion es un sintoma que nos da la posibilidad de poder tratarlo, de la 
misma manera que un organismo muestra una patologia a traves de la sintomatolo- 
gfa de la fiebre. Si esto no ocurriese, jserla demasiado tarde para todo! Por lo tanto, 
la terapeutica del conflicto debe ser: 

• Oportuna: en el momento adecuado. 

• Pertinente: que tenga que ver con la situacion. 

• Efectiva: bien hecha y con buenos resultados. 

En conclusion, podrlamos exclamar entonces: 

jjjjCelebremos el conflicto!!!! 


jj... Ya que nos permite saber que algo anda mal...!! 

Como dijimos anteriormente, el conflicto es parte integrante de nuestras vidas. Vi- 
vimos enfrentando situaciones de intereses en diversos entornos: familia, amigos, 
trabajo, y cualquier otro ambito donde uno interactue. Intentamos acoplar nuestra 
posicion con el resto y ese mismo hecho es -aunque no parezca- un acto de reso¬ 
lucion de conflictos. 

El comportamiento interpersonal produce diferencias y esta interrelacion se aborda 
indefectiblemente con el poder. Las relaciones humanas estan basadas en desigual- 
dades (intereses, luchas, ideas) y es el poder el instrumento que dirime estas dife¬ 
rencias entre las personas cotidianamente. Por lo tanto, podriamos decir que es un 
integrador de divergencias de racionalidades heterogeneas, ya que impone una 
racionalidad dominante. Pero ^como lograr entonces que un proceso de resolucion 
de conflictos no lesione a ambas partes a partir de la imposicion del poder? 

Focalicemos mas en este concepto dentro de una organizacion donde permanen- 
temente estamos interactuando con el resto en busca del cumplimiento de objetivos. 
Debemos interactuar dentro de nuestro departamento, con el resto de las gerencias, 
con nuestros competidores, con los clientes, proveedores, contratistas y organis- 
mos de contralor. Y tratar diferentes temas, como reclamos, presupuestos, condicio- 
nes laborales, plazos y prorrogas. ^Como llegar a un acuerdo sin perjudicar nuestra 
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relacion cotidiana? Y mas aun: jsin que eso obstaculice la construccion de la confian- 
za de nuestras relaciones! Ademas, esto demanda mucho tiempo en detrimento del 
tiempo asignado a nuestras tareas habituales. 

Es importante, entonces, conocer la mejor manera de enfrentar estas situaciones 
con la mayor efectividad posible. La resolucion de conflictos es una tecnica, y su 
conocimiento puede beneficiar a ambas partes. 

Palabras asociadas erroneamente 

Cuando uno habla de resolver conflictos, inevitablemente lo asocia con ideas tales 
como: 

• Competicion. 

• Hostilidad. 

• Combate. 

• Agresividad. 

• Conflicto destructivo. 

Esta creencia desnaturaliza la idea que debe tenerse de un conflicto. Las partes se 
aferran a su postura sin ceder ni darse cuenta de que de esta forma lo unico que 
consiguen es demorar procesos de solucion, ya que asocian esta “solucion” a una 
“victoria personal” y no a la desaparicion del conflicto en si. 

Efectos 

Es necesario entonces abordar el tema a partir del estudio del conflicto tal cual lo 
hemos mencionado anteriormente: 

• Forma parte de la conducta humana. 

• Se encuentra siempre latente. 

• Nos da la posibilidad de su tratamiento de manera productiva. 

Un conflicto mal tratado o desatendido implica: 

Ineficiencia + Ineficacia = Improductividad 


Todo lo que hagamos preventivamente para evitar un conflicto se vera traducido 
en un ahorro de tiempo y energia, y a la larga, en una mayor productividad. 

Niveles de conflictos 

El conflicto se puede estratificar en tres niveles (Davis y Newstrom, 1999). 
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Primer nivel: conflicto intrapersonal 


Surge del interior del individuo como resultado de roles contradictorios, cuando se de- 
positan en una persona expectativas contradictorias. Por ejemplo, ser jefe y amigo a 
la vez. Dentro de la persona existen intereses contrapuestos que debe resolver para 
que no interfieran en sus relaciones interpersonales. 

Segundo nivel: conflicto interpersonal 

Surge cuando dos o mas personas son incompatibles y sus personalidades chocan 
como consecuencia de la oposicion de intereses. Tambien se puede deber a: 

• Fallas en la comunicacion. 

• Diferencias de poder. 

• Diferentes percepciones de la realidad. 

• Falta de confianza. 

• Amenaza del estatus. 

• Diferentes sistemas de valores. 

La consecuencia de un inapropiado tratamiento en este caso es el deterioro de la 
relacion. 

Tercer nivel: conflicto intergrupal 

Esto puede ocurrir entre diferentes grupos de personas en los que cada uno tiene 
una definida identidad propia; por ejemplo, entre departamentos dentro de una em- 
presa a rafz de diferentes puntos de vista, competencias por recursos, insubordina- 
cion, cambio organizacional. 

Aca volvemos sobre la idea de que todo conflicto puede ser constructivo des- 
de el momento en que constituye el inicio de un cambio hacia una situacion 
mejor. Si las dificultades no salen a la luz, es imposible entenderlas y, conse- 
cuentemente, se transforman en insolubles. 

Materializacion del conflicto 

Una forma de evitar “conflictos mayores” es ponerlos de manifiesto en el instante 
en que se empiezan a gestar. Esto no solo ayuda a su posterior tratamiento (cuan- 
to antes conozcamos el sintoma, mejor), sino que tambien hace muchas veces 
que el conflicto no llegue a mayores y se pueda diluir a tiempo. Una tecnica muy 
efectiva es el ejercitar el comportamiento asertivo. Veamos: muchas veces, uno 
se siente inseguro o disminuido frente a la otra parte en una relacion. Uno puede 
elegir reprimir sus emociones o estallar en arrebatos. Ninguna de las dos conduc- 
tas es productiva en sl misma. La salida es una conducta asertiva, es decir, ser 
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directo, expresarse y ser honesto al tratar un inconveniente. Un individuo asertivo 
no teme expresar opiniones de cambio a la otra parte ni situaciones que le moles- 
tan, como tampoco rechazar peticiones irracionales; todo esto, de buen modo y 
argumentando su posicion. Este comportamiento evita la angustia que produce el 
“quedarse con cosas adentro” y, a la vez, trae seguridad al “poner las cosas sobre 
el tapete” con la finalidad de cooperar sin rencores en la busqueda del cambio de- 
seado. Veamos este cuadro donde se muestra en cinco pasos de que manera se 
puede poner en funcionamiento el comportamiento asertivo. 


• Describa el comportamiento: • Cuando haces esto... 

• Exprese sus opiniones: * Creo que... 

• Empatice: • Comprendo que vos... 

• Ofresca opciones de • Me gustarla que consideraras 

resolucion de problemas: '( el siguiente cambio... 

• Senale las consecuencias: • Si lo haces/no lo haces... 


Deberiamos aclarar que, como todo comportamiento, la conducta asertiva se apren- 
de a traves de la ejercitacion. El comportamiento asertivo debe integrarse como un 
habito de manera que sea natural y espontaneo dentro de las organizaciones, dejan- 
do de lado cualquier susceptibilidad que pueda llegar a despertar. Esto es un punto 
aparte que implicarfa hablar de capacitacion y escaparia a los limites del tema de 
este capitulo. 

Resolucion de conflictos 

Al comienzo del trabajo, senalabamos la necesidad de dividir en dos partes el tema 
de la resolucion de los conflictos: una inicial que podriamos llamar “etapa de pre¬ 
vencion” y una posterior, la “etapa de gestion del conflicto”. Como en medicina, 
lo primero es prevenir, pero ademas debemos estar preparados para el tratamiento 
cuando la prevencion no fue suficiente. 

Para un mejor ordenamiento de estos procesos, les propongo dividirlos en tres: pre¬ 
vencion, diagnostico y tratamiento. 

Etapa de prevencion 

^Como evitar el conflicto en una organizacion? ^,Cual es la responsabilidad de los 
lideres en la prevencion y el manejo de situaciones de conflicto entre sus emplea- 
dos? ^Tiene esto efecto directo en la productividad de la empresa? La respuesta 
se va armando a partir de formular reglas de juego claras y conocidas por todos los 
participantes. Es decir, un marco normativo que permita hacer predecibles nuestros 
movimientos y conocidas sus consecuencias. A este marco lo llamaremos “area de 
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influencia legitima” (AIL) (Schein y Ott, 1962; Davis, 1968). Esto significa delimitar 
hasta que punto la organizacion (el lider) puede y debe inmiscuirse en las tareas y 
los deberes de los empleados. Por ejemplo, en toda organizacion se desarrollan po- 
llticas y requerimientos de desempeno. Si la organizacion y el trabajador definen de 
la misma manera los limites de esta influencia legitima, la situacion de conflicto, si 
aflora, esta controlada. Pero si la organizacion y los trabajadores definen de manera 
diferente estos limites, cuando el conflicto aflora, su falta de tratamiento adecuado 
implicarla una situacion ingobernable, sin un procedimiento adecuado para abordar- 
lo y resolverlo instantaneamente. Este tipo de situaciones generan una inoperancia 
para la organizacion que se vera reflejada al final en mayores costos (desde traba- 
jos mal terminados y ventas que se pierden hasta tiempo ocioso). 

Veamos un ejemplo: si la organizacion define como legltimo (AIL) escuchar todas las 
llamadas salientes, incluso las personales, y lo comunica a todos sus empleados (o 
futuros candidatos) desde el primer dia de trabajo, esto no traera aparejado ningun 
conflicto posterior. Pero si los empleados, sin conocer esta decision de la empresa, 
se enteran de que todas las llamadas que ellos hacen son escuchadas, esto genera- 
rla un inmenso conflicto que seria muy diflcil de manejar, donde seguramente habrla 
acciones legales de los empleados basados en el derecho a la privacidad y la intimi- 
dad de las personas, cuyos resultados serlan muy probablemente adversos para la 
organizacion. 

El tema se complica con actividades personales fuera de la empresa y con hechos 
que no estan del todo relacionados con el trabajo: 

• Un empleado es de Coca-Cola y toma Pepsi cuando sale de la empresa. 

• Consumo personal de sustancias toxicas fuera de la empresa. 

• Un empleado juega por dinero en la hora del almuerzo, pero es cajero de la 
organizacion. 

• Conductas agresivas fuera de la organizacion. 

Sin duda, existe un mayor acuerdo acerca de la legitimidad cuando el hecho ocurre 
dentro de la organizacion y, ademas, esta relacionado con el trabajo. En cualquiera 
de las restantes combinaciones, la legitimidad de la organizacion en el tratamiento de 
los temas conflictivos es moderada o baja. Todas estas situaciones y sus consecuen- 
cias pueden anticiparse definiendo “que se espera del empleado y cual sera su tarea” 
(AIL). 


Resumiendo: 


■ \UOUI 1 M 1 IUW. 

Hechos relacionados 

CON EL TRABAJO 

Hechos no relacionados 

CON EL TRABAJO 

Hechos dentro de 
la organizacion 

Legitimidad alta 

Legitimidad media 

Hechos fuera de 
la organizacion 

Legitimidad media 

Legitimidad baja 
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^En que momento imponer las reglas de juego? 

Como todas las reglas de juego, estas deben ser expuestas al inicio, en el comien- 
zo de cualquier partida. En el caso de la empresa, este inicio se da al comienzo de 
la relacion laboral donde el empleado es informado acerca de la empresa, que se 
espera de el, cuales seran sus horarios de trabajo, con quienes trabajara, a quie- 
nes reportara. A lo largo de este proceso -llamado “de induccion”-, es de vital 
importancia dejar en claro todo lo que la empresa espera de la persona y cuales 
seran las actitudes, conductas y comportamientos, estandares de desempeno y re¬ 
glas de procedimiento que la empresa espera que se cumplan. Es poco serio que 
el empleado se entere luego de un tiempo de que todas sus llamadas telefonicas 
han sido grabadas. Esta circunstancia se le podria haber informado en una de sus 
primeras entrevistas de seleccion, explicandole que “para una mejor atencion al 
cliente y como politica de la empresa para asegurarse de los contratos celebrados 
telefonicamente, todas las llamadas entrantes y salientes seran grabadas”. El proce¬ 
so de legitimar las areas de influencia legitima seguira a lo largo de toda la relacion 
laboral de la persona dentro de la organizacion, bajo el “proceso de socializacion” 
que naturalmente se va dando con el transcurso del tiempo, en las instancias de eva- 
luacion de desempeno, en los procesos de capacitacion, durante todo el desarrollo 
de carrera. De esta manera, esas reglas se van reforzando y reformulando perma- 
nentemente a lo largo del tiempo. Lo importante es dejarlas en claro antes de que 
empiecen a ser exigidas. 

Etapa de diagnostico 

Decfamos hace unos parrafos: ^cual es el rol del lider o de cualquiera de los directi- 
vos frente a estas situaciones de diferencias surgidas entre las personas de las que 
ellos son responsables? ^Deben instar de manera activa a que afloren las iniciati- 
vas individuales de quienes estan involucrados en la busqueda de la solucion como 
un procedimiento habitual? ^Deben mantenerse al margen salvo que vean peligrar 
los objetivos de su sector o de la organizacion? 

Como todo “gestor”, el lider debe aprender tambien a gestionar este tipo de situacio¬ 
nes con eficacia. Forma parte de su tarea de todos los dfas. Debera conocer y com- 
prender las eventuales diferencias que puedan surgir, para lo cual sera necesario 
entonces que tenga una capacidad de “ver mas alla”. En otras palabras: 

• Que mirando los arboles pueda armar el bosque. 

• Que viendo el bosque pueda distinguir los arboles. 

^COMO DIAGNOSTICAR? 

De acuerdo con lo que plantean Schmidt y Tannenbaum (2004), cualquier lider de- 
beria plantearse tres preguntas para llegar a obtener un diagnostico ajustado a la 
realidad: 
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• ^De que clase es la naturaleza de la diferencia? 

• ^Que factores subyacentes se pueden asociar a esa diferencia? 

• ^En que etapa de evolucion se encuentra esa diferencia? 

Este cuestionario nos sirve para poder guiar el diagnostico de un conflicto y poder 
delimitar la dimension real de la situacion que tenemos frente a nosotros. Recien ahl 
estaremos en condiciones de empezar a resolverlo. Desarrollaremos cada una de 
esas preguntas para poder entender mejor. 

i,De que clase es la naturaleza de la diferencia? 

Porque dependiendo de la materia acerca de la cual los involucrados discuten, po- 
dremos entender un poco mas la situacion. Distinguimos cuatro clases de asuntos 
posibles: 

• O se discute de hechos: que la situacion de la discusion sea un hecho no quie- 
re decir que el analisis de los involucrados sea objetivo y delimitado. Muy por el 
contrario, cada uno ve la realidad de la manera que puede y, por lo general, hace 
una reduccion de lo que percibe con el “modelo mental” con el que cuenta. Los 
modelos mentales son representaciones de la realidad basadas generalmente 
en nuestros conocimientos, pero tambien en nuestras vivencias. Es la forma de 
ver el mundo y, por lo tanto, la manera en que nos vamos a relacionar con el. No 
hay dos modelos mentales identicos; por consiguiente, no hay dos realidades 
identicas. Esta circunstancia rige para cualquiera de los otros items siguientes 
que se puedan estar discutiendo. 

Ademas de todo esto, puede ocurrir que falte informacion esencial para enten¬ 
der el hecho y que esto haga que nadie coincida al momento de describir y 
entender un suceso. 

• O se discute de objetivos: el desacuerdo puede surgir a la hora de definir 
“lo que debe lograrse”. Hay que entender en este punto que, para saber 
adonde quiero llegar, debo saber donde estoy. Este pequeno detalle puede 
distorsionar cualquier sistema riguroso de medicion y hacer malgastar todos 
los esfuerzos. Yo puedo estar al lado de lo que busco, pero como no lo se 
-o creo que estoy mas lejos-, emprendo mi busqueda en direccion opuesta 
alejandome cada vez mas de lo que pudo haber sido mi objetivo a alcanzar. 

• O se discute de metodos: “Cada maestro con su manual”. Debemos dejar de 
lado los protagonismos personales para buscar lo mas adecuado al momento 
de plantear las estrategias, las tacticas o los procedimientos. No obstante, este 
es un punto mas concreto al momento de plantear las diferencias: un metodo 
deberia ser eficiente para su validacion. 

• O se discute de valores: este es uno de los puntos mas algidos para tra- 
tar las diferencias. Discutir valores es enfrentar ideas que rigen nuestras vi- 
das y, en algunos casos, son posiciones dogmaticas gue van mas alla de la 
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razon con la que podamos entenderlas. No hay que olvidarlo: “Cuanto mas 
rigido, mas fragil”. Si queremos solucionar conflictos, debemos saber que 
tendremos que renunciar y ceder. Si partimos del proceso de resolucion con 
posiciones absolutas o con la idea de un solo resultado posible, jamas con- 
seguiremos algo que nos satisfaga y sentiremos que hemos perdido. De¬ 
bemos flexibilizarnos y armar un arco de situaciones aceptables. No olvide- 
mos que cuanto mas se prolonga un conflicto, la confusion aumenta y se va 
diluyendo la posibilidad de un resultado “optimo”. Recordemos que no existe un 
unico metodo para resolver conflictos. Dependera de que estemos discutiendo. 

i,Que factores subyacentes se pueden asociar a esa diferencia? 

Ademas de todo lo expuesto en el punto anterior, investigar que otro motivo pue- 
de estar asociado a lo que se discute nos ayudara a interpretar una situacion y 
entender esa diferencia. No existe un numero limitado de factores de manera de 
inventariarlos a todos y recurrir a esa lista para buscarlos cuando los necesitamos. 
Dependera de la habilidad del observador poder encontrar indicios de aspectos que 
puedan estar influyendo en la naturaleza real de un conflicto. Este analisis puede 
complementarse con la informacion de los puntos anteriores. Por ejemplo: 

Pueden existir factores relacionados con la informacion. Este aspecto tiene 
influencia cuando aparecen diferentes puntos de vista. Cuando dos personas mane- 
jan limitada informacion sobre un problema complejo, y si ademas esta informacion 
es distinta una de otra, es muy probable que no exista un acuerdo acerca de la na¬ 
turaleza del conflicto. 

Tambien pueden existir factores relacionados con la percepcion. Frente a los 
mismos estimulos, evocamos imagenes diferentes. Esto es lo que denominamos an- 
teriormente “modelos mentales”. Esa percepcion delimitara visiones, dimensiones, 
urgencias, gravedades, quiza totalmente opuestas a nuestro interlocutor. El resulta¬ 
do sera, sin duda, un choque con la otra parte. La gran tarea del Ifder consiste en 
destapar y poner de manifiesto los modelos mentales de los individuos que obser- 
van la realidad para poder entonces recien empezar a describir una tercera realidad 
ajena a cada uno, que es la realidad que ambas partes estan mirando. 

Por ultimo, pueden existir factores relacionados con la funcion. Las deformacio- 
nes profesionales pueden ilustrareste punto. Las posiciones, los estatus, los entornos 
pueden influir en la percepcion de los hechos limitando la imagen de los acontecimien- 
tos. La vision de un cirujano acerca de la vida o la muerte puede ser distinta de la del 
dueno de una empresa de servicios funebres... 
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^En que etapa de evolucion se encuentra esa diferencia? 

Muchas cosas suelen ser validas o no validas por una cuestion de oportunidad. Esta 
oportunidad es la que establece tambien muchas veces la pertinencia. Veamos un 
ejemplo muy sencillo y obvio: ^es lo mismo atacar el fuego en el momento en que 
se inicia que una vez desatado el incendio? <^Seran los mismos recursos utilizados? 
(cantidad de agua, cantidad de bomberos, cantidad de horas hombre, cantidad de 
esfuerzo, procedimiento para atacarlo). Todo lo que en un momento inicial hubiera 
sido valido y pertinente deja de serlo minuto a minuto. jjiiEn que etapa de evo¬ 
lucion se encuentra mi conflicto??!! Es mentira que el tiempo perdido se puede 
recuperar. Las horas perdidas no se recuperan jamas y todo lo que pudimos haber 
hecho tampoco. 

Otro elemento mas a la hora de diagnosticar una disputa es identificando en que 
fase de su evolucion se encuentra. Puede haber tantas fases como se me ocurran 
y dependiendo, ademas, de los hechos que estoy analizando. Pero, a tltulo de ejem¬ 
plo, distinguiremos cinco dentro de una misma situacion y mostrando las consecuen- 
cias de un tardio tratamiento en cada fase. 

• Fase de anticipacion: el hecho no ocurrio, pero esta por ocurrir. Tengo cono- 
cimiento de la situacion y de su factible desenlace futuro. Puedo llegar a imagi- 
nar consecuencias posibles. Sin duda, puedo prever que, de llegar a suceder, 
surgiran diferencias sobre las cuales tendre que trabajar. 

• Fase de la diferencia consciente pero no expresada: se aceleran los tiem- 
pos y el hecho trasciende. Las partes se enteran; saben algo, pero no tienen 
aun informacion certera. Los animos no son los mejores por el grado de incerti- 
dumbre que se genera. Se empieza a conversar el asunto de manera informal 
y esto produce una ola de rumores, suposiciones y malos entendidos. Se co- 
mienza a generar el proceso de desconfianza. Hay sensacion de “problema”. 

• Fase de la discusion: se ofrece la informacion oficial sobre el tema, pero no 
llega con la intensidad deseada. Esta informacion es “destenida” por los tras- 
cendidos que tienen mas fuerza y credibilidad. La tension aumenta y las suposi¬ 
ciones se empiezan a difundir mas y mas deformadas. Es la etapa del debate, 
pero surgen cada vez mas opiniones diferentes y sin rumbo fijo; se hace diffcil 
ordenar los discursos y mostrar las versiones de cada lado. Todo esta influido 
por las cuestiones que van surgiendo y el lenguaje no alcanza para ordenar. 

• Fase de la polemica: la situacion se ha ido de los cursos preestablecidos. 
La planificacion ya no sirve y los esfuerzos son cada vez mayores. Todo el 
proceso se ha desordenado y se ha tornado en una gran improvisacion don- 
de cualquier resultado es probable. El desconcierto es cada vez mayor y la 
incertidumbre es absoluta. La situacion tal cual habia sido planeada es ya 
ingobernable. 
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• Fase del conflicto abierto: la disputa ha quedado claramente definida, pero 
fuera de tiempo y con un alto grado de intransigencia por ambas partes. El re- 
sultado solo puede describirse en terminos de ganancia o perdida para alguno 
de ellos. Si uno gana, el otro pierde, y viceversa. Ya no hay compromiso para 
una Vision compartida; cada parte intenta solo aumentar su poder y neutralizar 
al oponente. 

Acontinuacion, algunas reflexiones al respecto. ^Cual hubiera sido el protagonismo 
de un directivo en cada fase de esta disputa? ^Como hubiera ido cambiando su po¬ 
der para manejar una situacion en cada fase del conflicto? <j,Cual hubiese sido su 
eficacia en el momento uno y cual en el momento cinco? 

Sin duda, los comportamientos y sus efectos cambian a medida que el conflicto reco- 
rre sus diferentes etapas, y la intervencion de un tercero sera cada vez mas dificul- 
tosa y con menos probabilidades de exito. No debemos olvidar que la intervencion 
de un directivo es clave a la hora de analizar los resultados de un conflicto. Nuestra 
responsabilidad como tales se dara de todas formas por accion o por omision. 

Hay que tratar de evitar que el conflicto llegue a su fase de urgente, y ademas te- 
nemos que poder distinguir la diferencia entre conflictos graves versus urgentes... 
porque “Cuando todo es urgente, ya nada en urgente”. 

Etapa de tratamiento 

Aqui surgen dos cuestiones adicionales que conviene considerar: 

• <^Que medidas son posibles? 

• <^Que tener en cuenta para seleccionar la mejor de ellas? 

La idea fuerza es gue: 




• Los conflictos no son ni malos ni buenos... pero si tienen 
efectos negativos 

• No existe una sola forma correcta para afrontarlos... 
depende de las circunstancias 


Resultados esperados 

Segun Davis y Newstrom 1999, los resultados de los conflictos dependen de las 
intenciones de los participantes y, consecuentemente, esto condiciona la estrategia 
que adopten para su solucion. Basicamente, uno puede querer ganar o querer per- 
der, y, combinando la voluntad de ambas partes que intervienen en el conflicto, los 
resultados pueden ser cuatro: 
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• Ambos ganan: las dos partes estan en mejor situacion que antes. Es lo que 
se intenta buscar para que la relacion sea duradera (porejemplo, clientes, pro- 
veedores y empleados). 

• Ambos pierden: las dos partes estan peor que antes. Es totalmente improduc- 
tivo para ambas (por ejemplo, se echa al mejor empleado). 

• Gana A y pierde B: A sale victoriosa y B es derrotada. La relacion no es facil 
de reconstruir. 

• Gana B y pierde A: B sale victoriosa y A es derrotada. La relacion no es facil 
de reconstruir. 


ReSULTADOS DEL CONFLICTO 


Jose 

Ganar 

Ganar-Perder 

Ganar-Ganar 

Perder 

Perder-Perder 

Perder-Ganar 


Perder 

Ganar 

Juan 


Es dificil pensaren la intencionalidad de perderfrente a un conflicto, pero esta inten¬ 
cion puede estar motivada, por ejemplo, como una estrategia para conseguir algo 
mas adelante: A puede buscar perder con la intencion de que B le corresponda 
en otro asunto en el futuro. 

Por el contrario, A puede buscar ganar sobre B porque piensa que es la unica 
forma de asegurar y reafirmar su autoridad. 

Lo importante es entender que lo mas sano para preservar la relacion y conservar 
la posibilidad de volver a confrontar con la otra persona es cuando el resultado es 
ganar-ganar; es decir, cuando ambas partes sientan que se han ido con “algo” de la 
“mesa de negociacion”. Ahora entendemos el proverbio chino que dice: “No destruyas 
a tu enemigo porque lo necesitaras en el futuro”. 

Hay que tener en cuenta tambien otras particularidades, como la necesidad de sal- 
var el prestigio que influye directamente sobre la intencion de ganar, obstaculizan- 
do el tratamiento real del conflicto. Hay que “desterrar” este sentimiento si queremos 
tener exito. Muchas contiendas economicas no se han solucionado por diferencias 
de centavos ante la decision de ambas partes de no ceder sobre lo reclamado, de- 
satendiendo el real nucleo del conflicto. 

Tecnicas 

En un primer analisis, la estrategia dependera de un enfoque de cooperacion o 
competencia, pero un analisis mas avanzado permite distinguir cinco estrategias 
bien diferenciadas (Blake y Mouton, 1999; Van de Viert y Kabanoff, 1999). Cada una 
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representa diferentes grados de interes en los resultados propios y ajenos, y tiene, 
ademas, un efecto previsible sobre los resultados finales de todo el proceso. 

Es importante que este claro que las intenciones que se tengan sobre el resultado del 
conflicto (ganaro perder) determinaran las estrategias para solucionarlo. En definitiva, 
cualquier estrategia que se adopte dara como resultado alguna de las cuatro posibili- 
dades mencionadas en el apartado anterior. Veamos este tema a continuacion. 

• Evitacion: podrfamos encuadrar esta estrategia dentro del dicho: “Dos no pe- 
lean si uno no quiere”. Es decir, implica un distanciamiento mental y fisico del 
conflicto cuya estrategia refleja poco interes en los resultados de cualquiera de 
las partes. Suele desembocar en una situacion perder-perder. 

• Suavizacion: constituye la adaptacion a los intereses de la otra parte en detri- 
mento del propio y desemboca inevitablemente en el resultado perder-ganar. 

• Forzamiento: consiste en el uso del poder para obtener beneficios. La estrate¬ 
gia esta apoyada en la agresividad para conseguir las metas personales a expen- 
sas de la otra parte. El resultado probable es ganar-perder. 

• Negociacion: contrariamente a lo que se cree, es la busqueda de un punto 
medio de equilibrio. Pero en esta estrategia hay una cierta disposicion de 
renunciar a algo a cambio de obtener otra cosa, lo que refleja un grado mode- 
rado de interes en uno mismo y en los demas para arribar a una situacion so- 
lida de resolucion. Su resultado no seria demasiado definido y no podriamos 
hablar de ganar-ganar. 

• Confrontacion: implica un enfrentamiento directo del conflicto en busca de 
una solucion mutuamente satisfactoria. Conocida como “resolucion de pro- 
blemas e integracion”, esta tactica busca optimizar el cumplimiento de las 
metas y los intereses de ambas partes, por lo que logra un autentico resultado 

ganar-ganar. 

Consideraciones generales 

Como primera medida, debemos tener en cuenta que no existe un metodo unico 
de resolucion de conflictos. Esto dependera de los diferentes grupos intervinien- 
tes, de las diferentes personas, de sus diferentes culturas, etc. Por ejemplo, el 
management norteamericano tiende a ser competitivo, mientras que el japones pre- 
fiere un metodo de cooperacion; los hombres tienden a usar el metodo de forzamien¬ 
to, mientras que las mujeres tienden a recurrir a otras tacticas y, en menor medida, 
al forzamiento; los jefes tienden a usar el metodo de forzamiento y, en cambio, los 
empleados prefieren la evitacion, la suavizacion o la negociacion. 

En segunda instancia, hay que considerar que cada parte de un conflicto tiende 
a imitar el estilo de la otra: forzamiento induce forzamiento; adaptacion induce 
adaptacion. 
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Como tercer punto, hay que entender que la gente tiende a optar por diferentes 
estilos, dependiendo del asunto. Por ejemplo, en la evaluacion de desempeno se 
utiliza la confrontacion; en asuntos que implican usos y costumbres, la negociacion; 
en atencion al cliente, la suavizacion; en asuntos familiares o religiosos, muy proba- 
blemente la evitacion. 

Por ultimo, deberiamos agregar que los entornos y las estructuras organizacionales 
suelen reforzar el estilo utilizado. Por ejemplo, el forzamiento es muy comun que 
sea utilizado en el ejercito, o en un quirofano, o dentro de una cabina de avion, pro- 
ducto de la naturaleza de las tareas que se llevan a cabo. Estas no dan tiempo para 
debatir porque estan desarrolladas sobre escenarios de urgencias en donde la velo- 
cidad de reaccion es esencial para la consecucion de un objetivo. 

Cualquier estrategia puede ser eficaz para el proposito buscado; sin embargo, la evi¬ 
tacion y la suavizacion son utiles para la conduccion del proceso durante la primera 
etapa del conflicto, ya que lo controlan y reducen los efectos colaterales nocivos 
durante su vigencia, pero la fuente del conflicto persiste. Lo mismo ocurre cuando 
las dos partes adoptan el metodo de forzamiento que, si bien permite el cumplimien- 
to de una meta a corto plazo, puede dahar irreparablemente la relacion. En tanto, 
la negociacion es buena si el objetivo es evitar el conflicto a un costo minimo, pero 
puede ahogar la creatividad y no dejar conformes a ambas partes. La confrontacion 
es efectiva: aborda las diferencias hasta eliminarlas por medio de la resolucion crea- 
tiva. Ambas partes juzgan el conflicto como productivo, ya que ambas se benefician 
a traves de la colaboracion. Da la idea de que las partes mantuvieron su digni- 
dad y el respeto por el otro. 

Consejos utiles 

* Llegar a un acuerdo sobre la meta en comun que es resolver el conflic¬ 
to: esto es de vital importancia porque define el objetivo primero de todo pro¬ 
ceso de resolucion de conflicto. Cada parte deberia preguntarse: ^gueremos 
realmente llegar a buen puerto?, ^compartimos la misma Vision acerca de lo 
mas esencial?, es decir, ^estamos dispuestos a resolver el conflicto por 
sobre todas las cosas? Esto nos ahorrara tiempo, nos permitira rectificar el 
rumbo a cada momento y nos ayudara a descartar todo esfuerzo esteril que 
estemos haciendo. En resumen, es una variable que nos valida todo el proce¬ 
so en cada paso que damos. 

• Adoptar una posicion flexible: cuanto mas rigida es una postura, mas facil 
se quiebra. Si solo veo un unico punto de fuga como solucion, todo lo demas 
no me servira y, por ende, sentire que he perdido, dejando pasar por alto otros 
puntos que hubieran sido complementarios y que me hubieran ayudado a lle¬ 
gar a un acuerdo de solucion. Si solo veo el precio como punto a negociar, 
cualquier otra cosa que consiga que no sea el precio (mas plazo para pagar, 
extension del seguro, flete sin cargo) no me servira. Por eso, es importante el 
primer paso y no debo desviar mi rumbo de ese objetivo: resolver el conflicto. 
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• Identificar virtudes y defectos de ambas partes: lo fundamental es tener un 
mapa lo mas proximo posible a la realidad del conflicto que se esta tratando. 
Es tan importante conocer mis virtudes como las del otro. Es tan justo 
detectar los defectos del otro como los rm'os. Quizas en este analisis lo mas 
dificil es encontrar la equidad, pero no puedo darme el lujo de conocer solo una 
parte de la verdad si quiero llegar al mejor de los resultados posibles: que am- 
bos sientan que han ganado. 

• Ser franco y honesto sin ocultar informacion: esta es la unica manera de 
llegar a una confrontacion entre ambas partes. La idea de “quedarse con una 
carta bajo la manga” esta en desuso, no contribuye a una solucion autentica. 
Algunas personas se dicen: “Pero si muestro mi juego... jpuede llegar a ser 
perjudicial para mi estrategia!...” y, en realidad, es todo lo contrario. Si uno no 
muestra la verdadera intencion, es probable que tan solo consigamos un tibio 
acuerdo con la desgraciada consecuencia de obtener dentro de esa solucion 
parte de lo que no querfamos. No hay peor nostalgia que anorar lo que nun- 
ca jamas sucedio. 

• Evitar discutir: generalmente, en las discusiones uno esta centrado en sus 
propios argumentos y descuida los argumentos de la otra parte. Y es mas, 
uno esta tan concentrado en hablar y en pensar en cuales seran sus proximas 
palabras, que ni siquiera escucha lo que la otra parte esta diciendo. “No des- 
cuides la opinion del que calla”, dice el refran. La proporcion debe ser: 3/4 
hablar, 1/4 escuchar. 

• No menospreciar la preocupacion de la otra parte: cualquiera sea la dimen- 
sion real del problema, para nosotros representa un problema. Lo unico que ga- 
namos menospreciando la posicion de la otra parte es hacerla sentir ignorada 
en sus verdaderas pretensiones. Y no hay peor cosa que no ser tenido en 
cuenta. Este tipo de actitudes dificulta muchisimo un entendimiento y demora 
la solucion del problema, resiente las relaciones y puede generar un corte en 
el proceso de resolucion. 

• No proponer soluciones irreales: podriamos decir que esto se refiere a las 
falsas promesas. La decepcion puede ser muy grande cuando uno descubre 
que la propuesta era imposible de realizar desde un principio. La sensacion in- 
mediata es “me siento engahado en mi buena fe”. Lleva mucho tiempo cons- 
truir la confianza, pero solo un instante destruirla. Y esto es la base de una 
buena negociacion. 

• Controlar las emociones: es, quizas, una de las cosas mas dificiles de lograr. 
“El corazon tiene razones que la razon no entiende.” Nuestra razon no 
alcanza siempre a cubrir la inmensidad de nuestras emociones, pero sin du¬ 
da el exito de una buena resolucion esta basado en una mezcla optima entre 
emocion y razon. Si el cirujano se dejara llevar por sus emociones, no podria 
operar. No debemos perder de vista “lo razonable”. Debemos trabajar para ello 
y utilizar toda la tecnica que tenemos a nuestro alcance. Esta nos asegurara 
una mayor probabilidad de conseguir un resultado favorable y duradero. 
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• Demostrar empatia por la otra persona comprendiendo su punto de vista: 

ganaremos su confianza, y nos servira para entablar una relacion autentica. 
Esto no significa negociar poniendome en su lugar, sino entender bien que es 
lo que la otra parte quiere para saber: 

- Que estamos negociando realmente. 

- Que puedo ofrecerle. 

- Que cosas no estoy dispuesto a ceder. 

Es fundamental que ambos sintamos que la otra parte percibe la dimen- 
sion de nuestro problema. 

• Preguntar para obtener informacion: “Preguntando se llega a Roma”... El 
cuestionamiento fue el primer motor del conocimiento y es lo que ha llevado 
al hombre a conquistar las dimensiones desconocidas. La intriga es lo que 
mantiene una conversacion. Estadisticamente, aquellos negociadores que pre- 
guntan para conocer mas acerca del conflicto que estan tratando son los que 
mayor grado de exito tienen en la busqueda de una solucion autentica. Obvia- 
mente, esto esta ligado a la importancia de saber escuchar a la otra parte. 

• Terminado el conflicto, reconocer a la otra parte: es un gesto que se da 
muy frecuentemente en el deporte; se que en algun momento me volvere 
a cruzar con la otra parte en algun campo de juego y es importante que 
las relaciones esten intactas. Ambos tienen todo el derecho de oponer sus 
intereses en una negociacion, pero esto no puede ni debe transformarse en 
una contienda o una rivalidad. Las puertas deben quedar abiertas para un 
nuevo encuentro, que solo se logra si ambos sienten que han ganado en al¬ 
gun aspecto en relacion con el estado anterior en que se encontraban antes 
de sentarse a negociar. Es por eso que uno debe tender al resultado ganar- 
ganar. 

• No perder jamas el hilo de la conversacion: es lo unico que nos garantiza- 
ra la posibilidad de seguir conectados en la busqueda de la solucion. Cortar 
el dialogo implicara inexorablemente generar el resultado perder-perder y 
seremos entonces responsable de no haber alcanzado un universo mejor en 
el proceso de resolucion. 

Tres aspectos a tener en cuenta para lograr una resolucion efectiva 

Muchos ‘‘negociadores” de profesion invierten muchisimo tiempo en preparar su po- 
sicion y en tratar de conseguir argumentos a su favor sin considerar a la otra parte y 
sin intenciones de moverse de su postura, convencidos de que tienen toda la razon. 
Esta conducta termina transformando el proceso de resolucion en un juego de suma 
cero, donde no hay espacio para dos ganadores e, inevitablemente, uno de los ne¬ 
gociadores se retirara pensado que cedio demasiado. Es lo que podriamos llamar 
en forma domestica una “postura del regatero” o “ventajita”. 
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Lo opuesto seria una postura que, en vez de estar centrada sobre las partes, focali- 
zara el problema que ambos necesitan resolver, con la finalidad de poder generar la 
sensacion de que han conseguido algo de lo que pretendlan. Esto implica un clima 
de colaboracion, donde las partes trabajan juntas en la resolucion del problema, y 
no una atmosfera de competicion, como ocurrio durante mucho tiempo en la teorla 
de la negociacion tradicional, Esta postura es la que finalmente traera de manera 
autentica el sentimiento del resultado ganar-ganar para ambas partes. 

En este sentido, analizaremos algunas ideas que intentan reducir la probabilidad del 
fracaso en un proceso de resolucion de conflictos (Crainer, 1999). 

Cuatro pasos que refuerzan el acercamiento a una solucion 

• Focalizar sobre el problema, no sobre las personas involucradas. Esto im¬ 
plica no comprometerse emocionalmente, no concentrarse en la persona que 
tengo enfrente. Esta forma de encarar el problema lo libera a uno de las tensio- 
nes del prestigio, como si fuera algo a defender relacionado con nuestro buen 
nombre y honor. Esta idea es un simple fantasma que deberemos separar del 
verdadero problema. 

• Ampliar los horizontes, no pensar que solo existe una unica solucion para 
el problema. Esto limitaria la capacidad para resolverlo y terminarfa desembo- 
cando en la solucion mas sencilla pero menos productiva. En una negociacion 
sobre una compraventa, la gente tiende a pensar solamente en el precio que 
esta dispuesta a pagar e ignora cualquier otra variable que hubiese tenido tam- 
bien una incidencia importante en el proceso de negociacion, como podrla ser 
extender el plazo de la garantia, o aumentar el numero de cuotas, o bonificar 
el flete. “Ampliar horizontes es no empezar a morir.” 

• Buscar una solucion, no una batalla, implica extender un puente para ayu- 
dar a la otra persona a acercarse a la postura de uno y dejar nuestra esquina. 
Ambos son partes comunes del problema y, por lo tanto, la solucion involucra 
a ambas partes. Debo evitar irme con la mitad de la naranja cuando el queria 
el jugo y yo, la cascara. 

• Arreglar para que los encuentros sean constructivos, pensando siempre 
en positivo y dando la sensacion de que “ambos” estan alli trabajando para 
una solucion en comun, conociendo las razones del otro, sus necesidades y 
deseos. Utilice palabras tales como “nosotros” para incorporar al otro en el pro¬ 
ceso de la busqueda de la solucion. 

• Empatizar, poniendose en el lugar del otro, no para debilitar nuestra postura, 
sino para entender sus argumentos y, de esa manera, tener mas alternativas 
para ofrecer como soluciones. 
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Preparacion del caso propio y ajeno 

La buena preparacion es una de las claves para una exitosa negociacion. En gene¬ 
ral, se tiende a pensar que la improvisacion es una virtud, o una tecnica sofisticada. 
Y en realidad, es el ultimo recurso al que deberfamos acudir si quisieramos aumen- 
tar nuestras probabilidades de exito. Familiarizarse con el caso y saber que se es- 
pera de la otra parte garantiza poder reaccionar rapidamente y de manera efectiva. 
La desinformacion es fatal. 

Hay dos fases para preparar la negociacion. 

Fase 1: Preparar el caso propio 

• Focalizar en los resultados finales. Esto implica tener en claro los objetivos 
para armar el proceso y no llevarse sorpresas tales como que lo conseguido no 
nos interesa, haber hecho demasiadas consideraciones a la otra parte, obtener 
cosas de muy poco valor, etc. Si no focalizo bien en los objetivos, es probable 
que la sensacion sea erronea tambien. Por ejemplo, si en una transaccion co- 
mercial, mi “resultado” es llevarme el producto al menor precio, si lo consigo, 
habre ganado, y si no, habre perdido, con todas las connotaciones que tiene 
la sensacion del exito o del fracaso para quien esta negociando. Pero si rede- 
fino mi resultado y pienso en llevarme el producto que estaba necesitando 
en las condiciones mas favorables, seguramente tratare de compensar con 
otras variables, como una extension de la garantia, mayores cuotas o bonifica- 
ciones en el flete. La Vision debe ser estrategica, es decir, anticipativa. 

• Conocer mis prioridades y mis limites me ayudara a conseguir mas eficazmen- 
te lo que estoy buscando. Una vez que planteo mis objetivos, deberia descompo- 
nerlos en partes y priorizar: 

- ^Que es lo esencial? 

- ^Que es importante? 

- ^Que es menos vital? 

- ^Que es totalmente inaceptable? 

• Armar un paquete de puntos con los cuales voy a negociar, en vez de ne- 

gociar punto por punto a la vez, preparandome para negociar “un todo” en el 
que se ganan algunas areas y se conceden otras. 

• Pensar en un rapido arreglo en comun pensando: ^ue estaria dispuesto 
a convenir si se diera un arreglo al principio? Esta es la base con la que uno 
entra a negociar pensando en ahorrar tiempo y esfuerzo. Es muy probable que 
esa primera oferta de solucion no se vuelva a repetir en todo el proceso de re- 
solucion y que finalmente la anoremos diciendonos a nosotros mismos: “jQue 
pena que no aproveche lo que me propuso al principio!”. 

• Tener una serie de “mezclas optimas” de alternativas de posiciones para 
negociar en vez de girar alrededor de una sola combinacion de resultados. De 
esta manera, podre establecer parametros dentro de los cuales estare dispuesto 
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a negociar y no fuera de ellos. Para esto, debo tener en claro lo ultimo a ceder 
por lo mi'nimo a obtener. 

Es decir: 



La posicion de “lo ideal” es lo que realmente me gustaria tener como resul- 
tado de la negociacion y es lo que, generalmente, uno se plantea al inicio 
de un proceso. Es importante no plantearse objetivos demasiado altos que 
luego, al no poder conseguirlos, traerian aparejados sentimientos de frustra- 
cion que obstaculizarian la objetividad de la negociacion. Pero hay que tener 
en cuenta que, en todo proceso de este tipo, debo estar dispuesto a ceder 
algo a cambio para obtener lo que quiero. Lo importante es saber hasta don- 
de estoy dispuesto a dar a cambio y, entonces, definir el limite de “lo peor”, 
debajo del cual no estoy preparado para seguir; trasponer este limite no solo 
podria traer perjuicios para mis intereses, sino que tambien podria despertar 
sentimientos perturbatorios de rabia o decepcion. Entre estos dos extremos, 
existe el escenario de “lo real” que no puedo dejar de analizar. Muchas ve- 
ces, esta “posicion realista” es muy rigida, por eso tambien debo manejar 
una estructura de negociacion que permita ciertos margenes para moverme 
desde lo ideal hasta lo peor. De este analisis surge la idea de buscar enton¬ 
ces la mejor alternativa para un acuerdo de negociacion (MAPAN, por su 
sigla): lo ultimo que estoy dispuesto a ceder y lo minimo que tendria que ob¬ 
tener en la busqueda de la solucion. 

La gente piensa que cuanto mas pide en una negociacion, termina obteniendo 
mas resultados. Y la realidad es que termina complicando el proceso de nego¬ 
ciacion, o la otra parte termina rehusandose a negociar. Los resultados bus- 
cados deben ser posibles de conseguir y coherentes con la posicion de cada 
negociador, es decir, que se atengan a lo necesario y no “pedir por pedir”. 

Fase 2: Pensar en la otra parte 

En este analisis, usted tendria que tratar de pensar que puntos o soluciones pedira la 
otra parte; pensar en cuales seran sus objetivos, sus necesidades y demandas. Para 
esto hay que ponerse en el papel del otro, incluso para conocer sus limites. Eso traera 
menos sorpresas al momento de negociar. Pero usted deberia ir mas profundo en es¬ 
te analisis y, ademas de pensar en estas hipotesis, imaginar que podrian estar todas 
ellas erradas... ^y entonces que? 
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Otro aspecto a tener en cuenta es el “poder” de mi contrincante. Negociar con nues- 
tro director sera muy diferente de negociar con un companero o un subalterno por 
un aspecto natural inherente a la autoridad que emana de una estructura organiza- 
cional. El poder afectara, sin dudas, la habilidad que tenga el otro para negociar. 
Quien mas poder tenga seguramente mas cosas conseguira. Una estrategia podria 
ser (aunque muchas veces es dificil) desvincular a la persona del entorno del cual 
proviene su poder y darnos cuenta del entorno donde no lo tiene; otras veces, despo- 
jarla de los simbolos en los que sustenta su poder. Es decir, de manera metaforica, 
“cortarle la melena a Sanson”. Pero nunca desestimemos el poder propio: si la 
otra persona tiene poder por la posicion, yo tengo poder por la experiencia. 

Habilidades de los habilidosos 

De acuerdo con el estudio de los negociadores exitosos, se encontraron las siguien- 
tes habilidades personales y que, de alguna manera, influyen favorablemente en el 
resultado de la solucion. Todas estas habilidades pueden ser adquiridas por cual- 
quier persona y en cualquier momento. Lo importante, como toda habilidad, es prac- 
ticarla: diez por ciento de talento y noventa de transpiracion. 

Preguntar y escuchar 

Una de las claves de una buena negociacion es escuchar, escuchar, escuchar... y 
luego hablar. Es decir, el proceso de escuchar comprende un 75% del proceso total 
de la negociacion. La mente del que negocia esta llena de: 

• Lo que quiere decir. 

• Lo que quiere esconder. 

• Lo que quiere encontrar. 

Esto hace que no se concentre en escuchar. Pero escuchar es util porque: 

• Permite recolectar informacion del otro y “clarificarla”. 

• Evita dificultades insuperables (jaque mate) en un momento del proceso, ya 
que estoy pensando permanentemente en otras alternativas. 

• Genera un espacio de tiempo ganado para pensar. 

• Estimula la Vision de escenarios futuros a medida que voy escuchando. 

• Evita desacuerdos de manera directa con la otra parte. 

En este aspecto, al hablar, deberiamos usar expresiones tales como: 

• “^Oue tal si...?”. 

• “Suponte que...”. 

• “^Como seria si...?”. 
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EsCUCHAR 3/4 PARTES DE LA COMUNICACION 


Hablar. 


Escuchamos a nosotros mismos escuchando. 


Escuchamos a nosotros mismos hablando. 


Escuchar. 


Esto significa estar atentos a lo que escuchamos que nos dicen, a lo que pensamos 
mientras escuchamos y a lo que pensamos que estamos por decir. Resumiendo 
algunas ideas: 

• Escuchar literalmente. 

• Escuchamos hablando demasiado. 

• Escuchamos hablando demasiado rapido. 

• Escuchamos hablando demasiado sobre nosotros mismos (temores o exitos). 

• Escuchamos pensando nuestra respuesta. 

• Escuchamos pensando nuestras conclusiones. 

• Escuchamos pensando nuestros prejuicios 

Tener estrategias para seguir negociando 

• Dar y recibir senales del deseo de moverse, de avanzar en la busqueda de una 
solucion. Algunas formas de plantear el discurso demuestran indicios de esta 
predisposicion: 

- “Porel momento, no podemos...”. 

- “En estas circunstancias, no estamos dispuestos a...”. 

- “De la manera en que estan planteadas las cosas, no queremos...”. 

Todas estas frases demuestran cierta predisposicion al cambio si las circuns¬ 
tancias se modifican y permiten mantener vivos los canales de comunicacion, 
tan necesarios para encontrar lo que buscamos. 

• Crear posibilidades de seguir generando cursos de accion dentro de la nego- 
ciacion. Esto ayuda a seguir el proceso de negociacion en la busqueda de una 
solucion favorable. Frases como las siguientes suenan no amenazantes para 
la otra parte y colaboran con el mantenimiento del buen clima: 

- “Supongamos que...”. 

- “Como seria si...”. 

• Negociar teniendo en cuenta los siguientes puntos: 

- Descartar cosas de poco valor. 

- Tratar de ganar cosas que valgan lo que uno da. 

- Solamente comprometerse a dar cosas que uno esta en condiciones de 
afrontar. 

- Asegurarse de que uno no se arrepentira. 

- No dar nada si no recibo algo a cambio. 
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• Armar un paquete de propuestas con una Vision sistemica preocupandonos 
del resultado final mas que del resultado de cada punto en si mismo, lo que 
significa solamente tener en cuenta los resultados individuales a la luz del re¬ 
sultado final. Esto implica saber que algunos puntos seran favorables y otros 
no, pero todo estara en funcion del objetivo final. Como dijera Borges alguna 
vez al definir sistema: “Es la subordinacion del universo a cualquiera de sus 
elementos”. 

Frases a evitar: 

- “Me estas confundiendo...”. 

- “Estas siendo contradictorio...”. 

- “Lo que me dices es poco claro”. 

- “iCual es el limite de todo esto...?”. 

- “Esto es muy confuso..,”. 

- “La informacion no es correcta...”. 

- “Me siento agredido...”. 

Conclusion 

Estudios cuantitativos acerca de las conductas de los negociadores exitosos reve- 
lan que estos tienen en cuenta una serie de aspectos, mas del triple de las veces, 
que las personas comunes que se sientan a resolver conflictos sin demasiada expe- 
riencia. Aquf se presentan de manera sintetica estas ideas, en cuanto a las cosas 
gue hacen y a las cosas gue no hacen. Veamos: 


Habilidades de los negocios exitosos 


Recabar informacion 

Preguntan el doble del comun. 

Permiten manejar tiempos. 

Chequear, entendery resumir 

Mas del doble. 

Que se entendio la respuesta. 

Recapitulan. 

Reducen malos entendidos. 

Anuncian sus conductas 

^Puedo hacerte una pregunta? 

Les dan mas formalidad. 

Conservan el equilibrio. 

Comentan sensaciones 

Indicios de lo que pasa por su cabeza. 
Sostienen el dialogo. 
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CONDUCTAS QUE EVITAN LOS NEGOCIOS EXITOSOS 


Irritacion. 

Espirales de defensa de ataque. 
Demasiadas propuestas: confunde. 
Demasiadas argumentaciones: debilita. 


Finalmente, deberiamos decir que hay que mirar todo este proceso como una si- 
tuacion a resolver y no como un problema sin solucion o como un juego en donde 
solo sirve ganar. Las alternativas encontradas facilmente sin compromiso de ambas 
partes tienen alta probabilidad de fracasar por malos entendidos o fallas en la bus- 
queda de soluciones. Hay que focalizar en el largo plazo aunque implique utilizar 
mas tiempo de preparacion. Esto no solo traera mas probabilidades de exito en 
los resultados, sino que nos convertira en las personas con las cuales no se 
tendra problemas en volver a sentarse a conversar. 
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1. <^Los conflictos forman parte de la vida intraorganizacional? <^Por que? 

2. ^Cuales son los niveles de conflicto? 

3. ^Cuales son las etapas de resolucion de un conflicto? 

4. <^Que aspectos hay que tener en cuenta para lograr una resolucion 
efectiva? 

5. ^Cuales son las habilidades de los negociadores exitosos? 
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12. El poder 

13. Enfoques o perspectivas 
de los estudios de cultura organizacional 






Elpoder 

Por Ana MarIa ParisI 


Introduccion 

Este libro esta destinado particularmente a estudiantes de administracion. Adminis- 
trar es en si un acto de poder. Estudiar administracion es adquirir tecnologias para 
el ejercicio del poder. No podemos pensar las organizaciones sino como configura- 
ciones de poder. 

El concepto de poder es fundamental para comprender la vida en las organizacio¬ 
nes; sobre todo, en las empresas, ya que estas pueden ser entendidas como una 
compleja red de voluntades destinadas a satisfacer intereses multiples, por medio 
de la consecucion de objetivos necesariamente vinculados a un interes preponde- 
rante: el interes de quien o quienes sustentan el poder en la organizacion (poder 
inicialmente derivado del principio de la propiedad). 

El poder de la propiedad orienta la negociacion con las otras posiciones existentes 
en la organizacion, funciona como parametro y genera una constelacion de intere¬ 
ses que siempre esta en movimiento. De alli que sea utii pensar en las organizacio¬ 
nes, entre otras cosas, como sistemas de gobierno y mantener esta idea de “siste- 
ma” o configuracion de relaciones entre y por las cuales el poder fluye. 

La cultura de las organizaciones es producto de las caracteristicas que tenga esa 
cultura en terminos de trama o configuracion de la circulacion del poder, porque esos 
son los parametros que sus miembros tienen en cuenta al actuar, tanto informal co¬ 
mo formalmente. Ante todo, se trata de los parametros gue van construyendo una 
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nueva “forma de ser" (llamamos a esto “subjetividad”); una forma de ser propia de 
los miembros de esa organizacion, una subjetividad que los identifica como grupo 
y los contiene como individuos dentro de el, permitiendoles reconocerse como parte de 
la organizacion en tanto comprendan las reglas de esa “forma de vivir” o “forma de ser” 
en el interior de esta. 

El simple hablar del poder es ya un acto de poder, porque se tiene la capacidad de 
omitir significaciones, de simplificar, de resaltar. La tematica no carece de dificulta- 
des: los abordajes acerca del poder son multiples. 

Por todo ello, se propone una reflexion sobre el poder en las organizaciones, 
a traves de la exposicion de conceptos clasicos centrales y relacionados, y del se- 
guimiento de algunas lineas de pensamiento sobre el tema. El objetivo de este apar- 
tado es generar preguntas y mantener abiertos interrogantes centrales tales como: 
-^cual es la naturaleza del poder?, ^como analizarlo en las organizaciones?-, con 
la certeza de que la busqueda activa de las respuestas ahondara el conocimiento 
sobre nuestra convivencia con el poder, los modos en que nos atraviesa y nos da 
forma, y por que no tambien, nos permitira pensar en maneras mas lucidas de posi- 
cionarnos frente al mismo. Se trata de un fenomeno cambiante, por lo que su defini- 
cion y comprension son un constante desaflo. 

El estudiante que desee ahondar en el tema debe necesariamente recurrir a los tex- 
tos de los autores clasicos: desde Weber y Marx hasta Foucault, Deleuze, Giddens, 
Sennet y Bourdieu, entre muchos otros. El recorrido del pensamiento es siempre 
una aventura personal. 

Abordaremos sinteticamente el planteo de Max Weber con sus conceptos y 
discriminaciones en torno del poder, la autoridad, la disciplina y otros conceptos 
vinculados. 

Estos conceptos liminares, junto a los aportes de Marx, Freud, Foucault y Bourdieu, 
entre otros, permiten reflexionar respecto de la naturaleza del poder, las maneras 
y los ambitos en los cuales opera. 

En el caso de Pierre Bourdieu, nos interesan las nociones de violencia simbolica y 
habitus, en las cuales se unen la tradicion freudiana y la foucaultiana, mostrando la 
sutileza del ejercicio del poder en las instituciones, que vence las resistencias a tra¬ 
ves de mecanismos de dominacion simbolica llamados “dispositivos”, que no por 
simbolicos son menos violentos: se trata de articulaciones de discursos, normativas, 
tecnologias y practicas que operan sobre los cuerpos y tanto generan como regene- 
ran las subjetividades. A estas subjetividades generadas por la operacion de los dis¬ 
positivos institucionales Bourdieu las denomina “habitus”. El habitus es la subjetividad 
(la “forma de ser”) producida por el ejercicio del poder sobre la persona a traves de los 
dispositivos institucionales. Estos conceptos se profundizan mas adelante. 

Para Gareth Morgan, un autor que se recomienda leer a los estudiantes, el poder 
es el medio por el cual los conflictos de intereses son resueltos en ultima instancia. 
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Morgan plantea que no hay una definicion unica y consistente de “poder”, al que 
algunos ven como: 

• Un recurso. 

• Una relacion social caracterizada por alguna dependencia o influencia so- 
bre algo o alguien. Morgan rescata al respecto la definicion de Robert Dahi 
-derivada de la definicion que Max Weber da de “autoridad”: “Habilidad de ha- 
cer que alguien haga algo que de otra manera no haria”. Esto lleva a Dahi al 
estudio de las llamadas “situaciones”: las condiciones bajo las cuales se es- 
tablece el vfnculo que conlleva tal resultado de influencia o dependencia; tam- 
bien pueden ser las “fuerzas historicas” que modelan el escenario sobre el cual 
se asientan las relaciones de poder contemporaneo. Maurice Duverger (1975) 
dice al respecto: “[Influencia es] una relacion entre los actores en virtud de la 
cual uno de ellos conduce a los demas a actuar de manera distinta de como lo 
habrian hecho de no existir esta”. El concepto aparece en Lewin (1941), y en 
French y Raven (1959), siempre vinculado a la capacidad de una parte puesta 
en ejercicio y orientada a que otra parte cambie sus preferencias y adopte co¬ 
mo propias las de la parte que ejerce la influencia. 

Henry Mintzberg (1992), como G. Morgan y otros, propone el analisis del poder a 
traves de los intereses de los actores que se ponen en relacion dentro de las or- 
ganizaciones. Estas pueden, asi, ser vistas como sistemas de juegos de intereses, 
sistemas politicos y sistemas de gobierno o estructuras de poder. 

El enfoque, de alguna manera, sintetiza un analisis del poder en las organizaciones 
en terminos de intereses de los actores, poniendo el poder en funcion de elementos 
de la estructura organizacional -estructura en sentido amplio (Hall, 1956) y no limi- 
tado al organigrama- que pueden brindar o aumentar el poder personal. Un enfoque 
sagaz, que incluye tambien la nocion de juegos de poder es el de Michel Crozier 
(1922), autor de El fenomeno burocratico (1964) y La sociedad bloqueada (1970). 

M. Crozier y E. Friedberg (1981) han expuesto en varias obras lo que se ha dado en 
llamar “analisis estrategico” y resulta recomendable para el estudiante familiarizarse 
con estos textos. Abordaremos este enfoque mas adelante bajo el titulo de “El anali¬ 
sis estrategico de Crozier y Friedberg”. 


Autoridad y poder: dos conceptos diferentes 
pero relacionados 

El poder es una relacion, un fenomeno relacional. Las formas en que el poder se 
nos presenta reflejan los matices de esa relacion de influencia que va desde una in¬ 
fluencia propiamente dicha -pasando por aquella otra que logra el consenso sobre 
la base de algun tipo de legitimidad- hasta el extremo de obtener obediencia del 
otro por medio de la coercion o la violencia fisica, al margen de cualquier legitimidad 
y del grado de resistencia. 
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En esta continuidad de posibilidades, nos detendremos en algunos conceptos nece- 
sarios para comprender el poder, sobre todo en las instituciones. 

Max Weber (1992) define ambos conceptos (autoridad y poder) como “probabilida- 
des”, dejando claro que no hay nada mecanico ni inamovible en estos fenomenos 
relacionales. 

Al concebirlos como probabilidades de obtener obediencia, sea por imposicion (po¬ 
der) o logrando la colaboracion del otro en funcion de alguna legitimidad (autoridad), 
queda definida tambien la existencia de un margen de resistencia, una posibilidad 
del sujeto-objeto del poder -o de la autoridad- de cambiar la relacion, de negarse a 
ella, de salirse de ella. 

Weber distingue entre dominacion y poder: 

• Autoridad (dominacion): “Probabilidad de encontrar obediencia a un man- 
dato de determinado contenido entre personas dadas”. Esta en funcion de al- 
gun tipo de legitimidad que la sustente. Consignaremos luego cuales son los 
tipos de legitimidad que Weber concibio como fundamentos de la autoridad. 

• Poder: “Probabilidad de imponer la propia voluntad, dentro de una relacion 
social, aun contra toda resistencia y cualquiera que sea el fundamento de esa 
probabilidad”. 

Definido esto, acotaremos que para Weber el concepto de poder es sociologicamen- 
te amorfo, porque hay una enorme variedad de situaciones que pueden relacionar- 
se con esta definicion: una persona puede encontrarse en dicha situacion de poder 
de manera efimera, fugaz o permanente, sin que la definicion de por sf permita ahon- 
dar en las formas especificas a traves de las cuales dicho poder se ejerce. El poder 
impregna todas las relaciones sociales, pero no genera por si mismo estructuras 
sociales, como si lo hace la autoridad. 

Al decir que el poder es sociologicamente amorfo, Weber refiere al hecho de que para 
entender disenos de ejercicio del poder, su continuidad en el tiempo, hay que pensar 
en terminos de “dominacion”: estructuras sociales producidas por el ejercicio de la au¬ 
toridad, cuya elaboracion requiere algun grado de consenso. 

Para visualizar el pasaje de las relaciones de poder a las posiciones de dominacion, 
este autor plantea que el poder se distribuye desigualmente en la sociedad y, en 
funcion de esa distribucion desigual en la comunidad, distingue tres dimensiones: 
poder economico, poder social y poder politico. 

El poder economico configura clases (concepto relacionado con el nivel de ingreso 
y las posibilidades de intercambio en el mercado). El poder social, en tanto, se re- 
laciona con el prestigio, con los grupos de status; cuando cristaliza, se conforman 
estamentos (agrupamientos cerrados de actores que comparten un status y man- 
tienen vinculos de comensalidad, nupcialidad y condiciones educativas similares; 
el concepto clave es “honor social”). Finalmente, el poder politico se compone de 
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partidos, que son los agrupamientos en los que este tipo de poder se organiza en 
funcion de la procuracion y la defensa de intereses comunes. Los propios partidos 
pueden sertambien partidos de clase, partidos estamentales o partidos ideologicos. 
Son, especificamente, asociaciones de dominio (incluyen proyectos especificos 
para construir poder a traves del acceso a posiciones de dominacion). 

Lo que aqui se ve es como un agrupamiento de poder busca constituirse en 
una estructura de dominacion, en una forma legitimada de autoridad (poder 
legitimo). 

Resumiendo, la autoridad, a diferencia del poder, genera estructuras sociales (or- 
ganizaciones). Por esta razon es que a Weber le interesa mas el fenomeno de la 
dominacion, que implica el hecho de que alguien logre ser obedecido, encolum- 
nar voluntades tras de si, sin necesidad de utilizar la fuerza, o encontrando un mi- 
nimo de resistencia. Y en este sentido, para Weber, la forma organizacional mejor 
lograda, el corolario de la organizacion social, es la burocracia. 

Por tratarse de una estructura de dominacion basada en el saber, la burocracia 
requiere la prevalencia de personas que “sepan”, que tengan conocimiento: de las 
normas, del saber hacer, de los procesos, del entorno, etcetera. 

La burocracia se presenta como la forma organizacional en la que prevalece el 
conocimiento: se toma examen para ingresar y se progresa en tanto se acumulan 
meritos para ello. El conocimiento mas relevante para quien ejerce la autoridad 
es el de la normativa, entendida como la correcta “manera de operar” en cada uno 
de los procesos. En esto consiste la eficacia de la organizacion burocratica. 

Otra clave es la impersonalidad: la burocracia desliga al individuo y sus conside- 
raciones personales de la funcion y las obligaciones de la funcion, poniendo el 
peso en el mando y la responsabilidad adscriptos a esa funcion, asi como la res- 
ponsabilidad de la obediencia entre funciones y no entre personas. Se obedece a 
la funcion y con ello a la norma, y no a las personas particulares. Esto contribuiria 
a una relacion organizacional menos afectiva, mas racional. 

Estos atributos, entre otros (examen de ingreso, meritocracia, impersonalidad), 
asegurarian la racionalidad de la burocracia, la prevalencia del conocimiento por 
sobre otras formas de promocion y manejo organizacional. 

El estudiante comunmente supone la burocracia como una forma vinculada a la 
apatia, el clientelismo, la ineficacia y la escasez de conocimiento. Como se ve, 
Weber analiza su surgimiento como una forma absolutamente positiva, opuesta a 
formas favoritistas y cortesanas, util para la gestion y propia de los nuevos reque- 
rimientos de la emergente realidad industrial. 
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Tipos de autoridad: 

las fuentes de la legitimidad en Weber 

Max Weber formula tres tipos de fuente de legitimidad que dan por resultado tres 
tipos puros de dominacion legitima. 

La autoridad se legitima por: 

• Sustentarse en leyes o reglas: autoridad formal (en las organizaciones, se 
obedece al superior porque asi lo determinan las reglas de la organizacion). Es 
caracterfstica de la burocracia. 

• Sustentarse en la tradicion: autoridad tradicional (es el caso de las monar- 
quias). En las organizaciones, podemos verlo, por ejemplo, en el gobierno del 
lider fundador y sus sucesores. 

• Sustentarse en el carisma: autoridad carismatica (autoridad basada en al- 
gun signo especial de tipo trascendente o sagrado). Vulgarmente, alude al con- 
junto de caracterfsticas de fndole emocional que hacen especial a una persona 
para las demas, pero es un concepto de raigambre psicologica, acerca del cual 
Freud y otros hicieron aportes. 

Cuando estamos frente a vinculos de autoridad, el esquema de relaciones resul- 
tante es un esquema de “dominacion”. Cada una de estas formas descriptas de 
autoridad deriva en un tipo acorde de dominacion: dominacion legal, dominacion 
tradicional y dominacion carismatica. 

La dominacion da origen a una estructura social (se institucionaliza). Sea cual fuere 
el tipo de dominacion, posee la siguiente configuracion interna: 

• Dominador (segun el tipo de dominacion, sera un “jefe”, un “senor” o un “lider”). 

• Cuadro administrativo de la dominacion (burocracia, sequito, apostoles). 

• Dominados (ciudadanos o subordinados, subditos, fieles). 

Estos tres niveles se dan tanto en la dominacion legal como en la tradicional y en la 
carismatica. En cada una, lo que varia es la fuente de la legitimidad. 

Dejemos claro que se trata de tipos clasificatorios puros y que se presentan vincula- 
dos entre si. Weber senalo que entre ellos se producia una interrelacion creciente 
con la complejizacion de los sistemas de gobierno. 

Por otra parte, los sistemas de gobierno tanto sociales como organizacionales com- 
binan relaciones de poder, formas de distribucion del poder, con estas formas de 
dominacion legitima (veral respecto G. Morgan, 1992). 

Mas alla de la frla norma: la importancia del carisma 

Weber percibio la importancia de la dominacion carismatica o los vinculos susten- 
tados en este tipo de relacion como un respaldo necesario a la dominacion legal 
pura. 
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En las estructuras burocraticas, la dominacion puede tornarse fragil, los principios 
meritocraticos pueden debilitarse, la adhesion de los miembros a las normas puede 
diluirse por el juego de los distintos fines, etc., haciendo necesarias formas alternati- 
vas y complementarias de integracion. 

Veamos un ejemplo en las organizaciones: cuando un directivo obtiene obediencia, 
la obtiene -teoricamente- en funcion de que el personal se subordina a las normas 
de la organizacion (obediencia impersonal). 

Pero puede ocurrir que a esto se le sume la obediencia a la tradicion (“Siempre ha 
sido asi”; “Es lo logico”). En ocasiones, se obedece tambien porque el directivo ins- 
pira el deseo de obedecer, despierta confianza, se le entrega la voluntad de hacer. 
Aqui, Weber recurre al “carisma” (la percepcion de que el que manda posee un 
signo especial que lo distingue del resto, una marca trascendente que lo convierte 
en un “elegido”). 

El carisma tiene interpretaciones diferentes y va mucho mas alla del manejo de con- 
diciones para la obtencion de empatia o del manejo adecuado de la comunicacion. 
Tiene una dimension trascendente, que puede incluso ser mistica (el “enviado”, el 
“profeta” o el “apostol”). Aparece lo mitico: el heroe, el sobreviviente. Lo que se jue- 
ga en el concepto de carisma es que se trata del elegido por parte de un poder 
trascendente, algo que va “mas alla” de lo cotidiano, de lo comun. El carisma se 
vincula a lo extraordinario. 

Desde un sentido mas psicologico, el carisma alude a lo planteado por Freud 
(1921): la intima conexion que, desde los estratos profundos de la psiquis, se pro- 
duce entre la autoridad y las personas subordinadas, puesta en funcion de una 
experiencia social e institucional de la estructura de autoridad. 

La adhesion que despierta el carisma puede ser independiente de la obediencia a la 
norma o a la tradicion. Pero las formas derivan unas en otras, se requieren entre si. 
Weber comprendio que el poder racional-legal de la burocracia iba a volverse tradicio- 
nal con el tiempo, y para sostenerse requeriria sumar la dominacion carismatica. 

Por otra parte, cuando un lider informal encuentra adhesion, la influencia que ejerce 
no esta en funcion del poder de un cargo formal, sino en relacion con otras bases de 
legitimacion y otras bases de poder, particularmente, el carisma. Aqui hay que com- 
prender la influencia en sus sentidos mas complejos, con la dimension psicologica 
que implican (Freud, 1921; Sennet, 1982). 

Poder como derecho y poder como capacidad. 

Bases de poder en las organizaciones: clasificacion 

Tener una base de poder significa poseer una divisa de negociacion (algo que los 
demas necesitan o valoran). Tener una base de poder es una razon por la cual ser 
obedecido. Del mismo modo, tener una base de poder implica estar en condiciones 
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de generar algun tipo de dependencia en los demas. La base de poder genera 
poder potencial (capacidad de ejercer poder), pero no implica necesariamente que 
dicho poder llegue a ejercerse. 

French y Raven (1959) proporcionan una clasificacion de las bases de poder en las 
organizaciones definiendolas como aquellos recursos organizacionales que otorgan 
tanto el “derecho” a actuar como la “capacidad” para hacerlo. 

Los elementos relativos al “derecho” son los que implican la legitimidad del que 
manda, la legitimidad de la funcion, que esta, por supuesto, encadenada a la legiti¬ 
midad de la estructura completa de dominacion. 

El poder aumenta en forma directamente proporcional a la dependencia que expe- 
rimenta el otro respecto de la base de ese poder. Por esta razon, en las organiza¬ 
ciones, las personas tienden a fortalecer su autonomia como forma de ganar poder 
y, tambien, de generar dependencia por parte de otros, haciendose necesarias o 
imprescindibles para las decisiones o acciones de los demas. 

Relacionada con esta idea de la dependencia-independencia esta la idea de la incer- 
tidumbre respecto del accionardel otro. Croziery Friedberg (1981) senalaron que los 
agentes en las organizaciones tratan de aumentar su margen de accionar autonomo, 
que es, por cierto, aumentar la incertidumbre de los demas respecto de sus decisio¬ 
nes. No ser predecibles y ser necesarios: he aqui lo incontrolable. Inversamente, los 
dispositivos de poder apuntan a lograr precisamente lo opuesto: hacer a la gente 
visible, dependiente y predecible. Las bases del poder generan mas o menos indepen- 
dencia, prescindibilidad y predictibilidad. 

French y Raven (1959), y Raven (en J. Guiot, 1965) presentaron estas seis bases 
de poder: 

• Poder para premiar (o poder de recompensa); esta fuente de poder deriva 
del control de la persona sobre los recursos, por ejemplo, para controlar la ma- 
no de obra, para conceder aumentos salariales y para intervenir en los ascen- 
sos y la posicion. 

• Poder de coaccion: el poder para sancionar, para amenazar. Deriva de la po- 
sibilidad de usar la propia posicion para obligar a otros a actuar segun la propia 
voluntad, aunque eso no sea legltimo (por ejemplo, el poder informal de al- 
guien, su influencia sobre una autoridad que sl puede afectarnos: un favorito 
del jefe, su esposa, etc.). 

• Poder legitimo: el poder que se ejerce de acuerdo con las reglas organiza¬ 
cionales. Este es el poder que se ejerce con la autoridad de la empresa, es el 
poder de la funcion. 

• Poder referente: este depende del carisma o del atractivo personal del indivi- 
duo. Involucra las relaciones de apoyo emocional con que cuenta la persona y 
su capacidad de influencia. Se juegan elementos de identificacion de los miem- 
bros con quien posee este tipo de poder. 
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• Poder experto: el poder que se deriva del conocimiento. Se basa en el recono- 
cimiento de la pericia y la experiencia de quien lo posee. 

• Poder de informacion: la informacion dentro de su contexto, sobre personas, 
hechos y demas circunstancias ayuda a predecir el comportamiento organizacio- 
nal o los hechos futuros reduciendo la incertidumbre en la toma de decisiones. 

Ahora bien, si estas bases de poder no son aprovechadas efectivamente, no funcio- 
nan como tales. Si se las posee y no se las utiliza (porque no se quiere o porque no 
se puede), no funcionan como bases de poder. 

La capacidad de utilizar efectivamente estas bases de poder depende de otros facto- 
res tales como el conjunto de la definicion situacional que hace el sujeto (su lectura 
del contexto externo e interno), su personalidad y sus objetivos individuales, extra- 
muros y de carrera. 

Siguiendo a Tyson (1996), el poder que esas fuentes otorgan esta en funcion de la 
percepcion que tienen los demas respecto de la personalidad y de la efectividad de 
quien posee dichas bases. Esa percepcion estara mediada por: 

• La asimetria de las relaciones de poder entre los dos actores, la cual deriva en 
el control (March, 1955). 

• La aceptacion de la legitimidad de la fuente movilizada. 

• Lo deseable del resultado, es decir, la capacidad de un interes determinado 
o particular de articular los intereses de otros actores y grupos que se presenta 
como un interes mayor o general. 

Esto apunta a establecer que la definicion de la situacion, en la que el sujeto tiene 
un papel activo, involucra el contexto por el cual y desde el cual el poder se ejer- 

ce. Los contextos situacionales son estrategias u oportunidades tacticas para 
ejercer poder. 

El analisis estrategico de Crozier y Friedberg 

“Analisis estrategico” es la denominacion utilizada por Michel Crozier y Erhard 
Friedberg en el texto El actory el sistema (1981), para designar una perspectiva de 

analisis de las relaciones de poder en contextos organizacionales. 

Apoyandonos en los conceptos proporcionados por Jorge Walter (2001), las 
nociones basicas del analisis estrategico de Crozier son: actor (que sustenta un re- 
curso, una apuesta y objetivos), sistema de accion concreto (que es el conjunto 
de relaciones establecidas por los miembros de una organizacion para resolver los 
problemas cotidianos) y zona de incertidumbre (area de disposiciones y decisio¬ 
nes en manos de quien controla un recurso clave para la organizacion). 

Las relaciones de poder se despliegan intentando controlar esos recursos clave, 
controlando, asi, los procesos que de ellos dependen y, simultaneamente, tratan- 
do de reducir la incertidumbre derivada del poder de otros agentes sobre otros re- 
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cursos clave. Las zonas de incertidumbre, los sistemas de accion concretos, y las 
apuestas y los recursos que formulan y poseen los actores estan entrelazados con 
el organigrama y las reglas oficiales, a los que modifican, traduciendose en ellos, y 
van configurando de ese modo circunstancias estructurales propias y cambiantes 
en cada organizacion. 

Para estos autores, es posible distinguir cuatro grandes fuentes de poder corres- 
pondientes a los diferentes tipos de fuentes de incertidumbre especialmente perti- 
nentes para una organizacion: 

• Las que provienen del control de una competencia particular (lo que general- 
mente la teoria sociologica llama “pericia”) y de la especializacion funcional. 

• Las que estan ligadas a las relaciones entre una organizacion y su entorno. 

• Las que nacen del control de la comunicacion y de la informacion. 

• Las que provienen de la existencia de reglas organizacionales generales. 

(Hay que recordar, por cierto, que toda clasificacion no es necesariamente exhaus- 
tiva ni sus clases agotan la realidad, por lo que pueden presentarse matices y com- 
binaciones.) 

La primera fuente de poder deriva de la posesion de una competencia o de 
una especializacion funcional dificilmente reemplazable. El experto es el unico 
que sabe como hacer las cosas y el que dispone de los conocimientos y de la ex- 
periencia del contexto que le permiten resolver ciertos problemas cruciales para la 
organizacion. 

Su posicion sera mejor en tanto y en cuanto el buen funcionamiento de una actividad, 
de un sector y de una funcion importantes para la organizacion dependa de su inter- 
vencion, a la que podra negociar contra beneficios o privilegios. 

La “pericia” propiamente dicha es, sin embargo, relativamente limitada. Por un lado, 
son excepcionales las personas verdaderamente aptas para resolver los problemas 
complejos que plantea el funcionamiento de un determinado sistema, y generalmen- 
te las personas tienden a combatir a quienes puedan disputarles sus monopolios 
(monopolios de hecho, sea porque es muy dificil o muy costoso remplazarlas o por- 
que, en general mediante manejos, logran mantener inaccesibles los conocimientos 
y las experiencias especfficos que poseen) (Walter, 2001). 

La segunda fuente de poder se vincula con las incertidumbres que se desarrollan 
en las relaciones entre la organizacion y su medio. Esta fuente es bastante 
cercana a la primera, pues el control del medio se puede considerar una forma de 
“pericia”. 

No puede existir una organizacion si no establece relaciones con el o los medios 
que la rodean -se debe recordar que el contexto tiene multiples dimensiones: di- 
versos mercados, dimensiones politicas, economicas, impositivas, legales, geopo- 
liticas, geograficas, etc.-, pues depende de ellos por partida doble: por un lado, 
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para obtener los recursos materiales y humanos necesarios para su funcionamiento 
(muebles, personal, etc.), y por otro, para colocar o “vender” su producto. 

Los individuos y los grupos que, por sus multiples dependencias o por su Capital 
de relaciones en tal o cual segmento del medio, puedan controlar -al menos en 
parte- esta zona de incertidumbre y amoldarla en beneficio de la organizacion, 
dispondran en forma natural de un considerable poder dentro de esta. Es el poder 
de un actor que participa en varios sistemas de accion relacionados entre sl y que 
puede, por ello, representar el papel indispensable de intermediario y de interprete 
entre logicas de accion diferentes e incluso contradictorias. Dos ejemplos, entre 
muchos otros: el del viajante, con su cartera de clientes de la empresa (que puede 
vender a otra empresa), y el del sindicalista, cuyo comportamiento en relacion con 
el sindicato puede ser determinante en el estallido de una huelga en la empresa 
(Walter, 2001). 

La tercera fuente de poder es la forma en que se organizan la comunicacion y 

los flujos de informacion entre las unidades organizacionales y sus miembros. La 
dependencia de la informacion en calidad de insumos para la decision genera una 
importante zona de incertidumbre, y las estrategias de control de la misma y de re- 
sistencia a dicho control son interesantes de analizar. 

La cuarta fuente de poder consiste en la utilizacion de las reglas organizaciona¬ 
les: es mas factible de ser construida que las otras fuentes, y puede ser interpretada 
como una respuesta de los directivos frente al problema que plantea la existencia 
de las otras tres fuentes de poder. En principio, las reglas estan destinadas a su- 
primir las fuentes de incertidumbre, pero la paradoja reside en que no solo no las 
eliminan completamente, sino que crean otras zonas inciertas que pueden ser in- 
mediatamente aprovechadas por los individuos cuyo comportamiento deblan hacer 
previsible. 

El mejor ejemplo lo ofrecen las negociaciones y los regateos en torno de la aplica- 
cion de las reglas: 

“La regla es un medio en manos del superior para obtener un comportamiento dado 
por parte de sus subordinados. Puesto que prescribe en forma muy precisa lo que 
estos deben hacer, reduce su margen de libertad aumentando el poder del supe¬ 
rior; sin embargo, el efecto racionalizador de la regla no opera en un unico sentido, 
pues si bien restringe la libertad de los subordinados, actua de la misma manera 
con el margen de arbitrariedad del superior, quien, por ejemplo, no tiene derecho 
a ejercer su poder de sancion salvo en circunstancias muy precisas. La regla se 
convierte, asi, en un medio de proteccion para los subordinados, que se pueden 
escudar tras ella contra el arbitrio del superior. Si la saben aplicar bien, el superior 
esta desvalido frente a ellos. Dado que para que un servicio funcione bien es preci- 
so generalmente hacer mas que lo prescripto por la regla y como, por otra parte, el 
superior es juzgado por los resultados que obtiene en su sector, la situacion de este 
es de debilidad, pues no puede obtener de sus subordinados mas que lo impuesto 
por la regla” (Walter, 2001). 
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Asi, estudiar una organizacion desde el punto de vista de las relaciones de poder a 
traves de las cuales los actores de esa organizacion manipulan las zonas de incerti- 
dumbre con que cuentan -para negociar continuamente su apoyo y para imponer, en 
la medida de lo posible, sus propias orientaciones a otros actores- nos revela una 
segunda estructura de poder, paralela a la del organigrama oficial. La identifica- 
cion de esta segunda estructura permite delimitar la magnitud y el alcance reales de 
la autoridad oficial que el organigrama confiere, y apreciar el margen de maniobra 
real de los diferentes actores. Esta estructura de poder constituye, de hecho, el 
verdadero organigrama de la organizacion, que completa, corrige e incluso anula 
las prescripciones formales. Las estrategias de unos y otros actores, en definitiva, se 
forman y se orientan partiendo de ella. 

Cuando utilicemos el analisis estrategico para comprender como se ejerce el poder 
en las organizaciones, lo que se intentara detectar entonces es donde reside el 
poder real, y no solo el formal. 

El analisis estrategico resulta imprescindible tambien para el analisis de procesos 
de cambio. 

Relaciones entre poder y autoridad. 

Elementos para comprender el liderazgo 

Algunos autores, como Richard Sennet, consideran que las formas de la autoridad 
son una interpretacion de las condiciones y formas del poder (Sennet, 1982, p. 27). A 
partir de aqul, como hemos ido viendo, surgen dos posturas diferentes: la representa- 
da por Weber, que identifica autoridad con legitimidad (la cual tiene sus tres fuentes, 
a las cuales se asocia la obediencia voluntaria o “anuencia”), y la representada por 
Freud -segun Sennet-, donde se hace hincapie en que en la autoridad se da “un pro- 
ceso por el cual la gente percibe la fuerza de otros, aparte del contenido de lo que per- 
cibe”. Tendrfamos entonces aqui el elemento emocional en el discurso polftico. Parte 
de este proceso emocional involucra la idealizacion, la proyeccion, la identificacion, 
conduciendo a un deposito de la voluntad en el otro, en la autoridad. Se trata de una 
entrega o, como dice Freud, “se trata de la pasion de regresar, de rendirse”. 

Esto es lo que aprovechan las figuras autoritarias, llegandose a una “reinfantiliza- 
cion” de las masas que aparece frecuente y tragicamente en la historia. Encontra- 
mos tal llnea de pensamiento, por ejemplo, en los teoricos de la llamada “escuela 
de Francfort” acerca del fenomeno del nazismo en Europa, y constituye un enfoque 
muy interesante para abordar aquellos aspectos del liderazgo que no son identifica- 
bles con un modelo de gestion “racional” y que, desde el sentido comun, suelen ser 
explicados por el “carisma” (en sentido vulgar). 

Pero como veremos, el simple hecho de confiar la obtencion de obediencia al merito 
de una unica persona no resulta una garantla para la organizacion. Podemos pen- 
sar gue una burocracia no puede depender del carisma, ya gue esto va en contra de 
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sus supuestos organizacionales basicos. Por otra parte, la concentracion del poder 
que la idea del carisma implica es contraria a la dinamica de actores multiples en 
las organizaciones. 

Para solucionar esto y garantizar un esquema de poder basado en la anuencia a 
la autoridad, existen los mecanismos institucionales que hemos identificado con la 
creacion de habitus. Avancemos un poco mas en este funcionamiento de las orga¬ 
nizaciones. 

La obtencion de la obediencia en las organizaciones 

Nuevamente, podemos acudir a Weber, quien plantea a este respecto el concepto 

de “disciplina”. 

La disciplina es lo que permite entender la obtencion de obediencia no ya simplemen- 
te explicable por la legitimidad (autoridad), o por el uso de la fuerza (poder), o por la 
produccion de algun vfnculo inconsciente (como aportarla Freud), sino a traves de 
la construccion de dispositivos especlficamente disenados. 

Por “disciplina”, Weber define: “La probabilidad de encontrar obediencia a un man- 
dato por parte de un conjunto de personas, que en virtud de actitudes arraigadas, 

sea pronta, simple y automatica”. 

Aquf, en Weber, si bien se afirman la eficacia y la razon (“en virtud de actitudes arraiga¬ 
das”) del mandato de uno sobre otro, esa eficacia no aparece necesariamente unida 
a un cuadro administrativo ni a una asociacion. Weber explica que clase de respuesta 
se obtiene, pero no especifica como se logra ese conjunto de actitudes arraigadas tal 
que se produzca esa respuesta “pronta, simple y automatica”. (Por ejemplo, aquellas 
instituciones donde, cuando entra una autoridad al salon, inmediatamente la audien- 
cia se pone de pie, sin dilaciones. Esta no es una respuesta natural, sino aprendida, y 
aprendida de modo tal que ya no es analizada; simplemente, se ejecuta.) 

Pues bien, el “como se logra” es una cuestion que vemos abordada en profundidad 
por Michel Foucault en el concepto de “dispositivos de poder”, asi como en el 
concepto de Bourdieu de “habitus". 

El concepto weberiano de disciplina se completa asi con estos otros de los autores 
mencionados. Existe una continuidad entre ellos. 

Para Sennet, al analizar dominacion y disciplina, Weber estarla sosteniendo que 
las condiciones de poder determinan lo que vera y sentira el subordinado (por esto 
hablabamos al principio de que la configuracion del poder es la matriz de la cultura 
de una organizacion). 

Siguiendo a Sennet, lejos de todo mecanicismo, puede afirmarse que la gente pien- 
sa de varios modos acerca del poder, pero no hay mas que ciertos tipos de pensa- 
miento que llevan a concebir a los poderosos como autoridades y que estan deter- 
minados por el tipo de controles gue ejercen esos poderosos. 
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Asi, mas que en decirle a la gente exactamente lo que tiene que hacer, la eficacia del 
poder estaria en controlar las formas en que la gente razona: los insumos de 
su pensamiento, de modo tal que el resultado de este pensamiento sea justamente 
el pretendido. Para ello, el poder se ejerce traduciendose en estructuras legitimas 
(de autoridad) y viabilizandose a traves de dispositivos disciplinarios. 

Las personas se sienten, asi, duenas de sus ideas, duenas de sus convicciones, 
porque las han producido por si mismas... pero bajo condiciones controladas; “legi- 
timamente” controladas. 


Como se ejerce el poder en las organizaciones 
desde una perspectiva institucional 

Profundicemos lo anterior: la idea de la existencia de ciertos tipos de controles ejer- 
cidos por los poderosos puede emparentarse con el concepto de dispositivo de 
Foucault: un conjunto de practicas, discursivas y no discursivas, consideradas 
en su conexion con las relaciones de poder. 

En una entrevista que lleva por titulo “El juego de Michel Foucault”, el filosofo di- 
ce que un dispositivo es “Un conjunto decididamente heterogeneo que comprende 
discursos, instituciones, instalaciones arquitectonicas, decisiones reglamentarias, 
leyes, medidas administrativas, enunciados cientificos, proposiciones morales, filo- 
soficas, filantropicas; en resumen: los elementos del dispositivo pertenecen tanto 
a lo dicho como a lo no dicho. El dispositivo es la red que puede establecerse 
entre estos elementos” (1991, p. 128). 

En otras palabras, el dispositivo de poder es una trama de practicas discursivas y 
no discursivas cuyo producto es una determinada subjetividad y el control de las 
acciones de los individuos alcanzados por ese dispositivo. 

La existencia de “disciplina” en una organizacion alude a que la fuente de la obedien- 
cia se ha transformado en algo preconsciente: la persona obedece sin pensar, casi 
“naturalmente”. Es una funcion de los dispositivos de poder el logro de tal dis¬ 
ciplina, pero no de cada uno por si mismo: ese logro esta vinculado a la posibilidad 
de funcionamiento conjunto de una serie de dispositivos disciplinarios presentes en 
todas las instituciones clave donde desarrollamos nuestra vida. 

Tal funcionamiento articulado es posible mediante el encadenamiento de significa- 
dos, practicas y lenguajes que son comunes a todas esas instituciones. A esto se lo 
llama “funcionamiento analogico”. La analogia depende, a su vez, de una matriz 
institucional mayor, en la que todas las instituciones se basan y entretejen. En nues¬ 
tra sociedad, es la matriz del Estado-Nacion. 

Puesto que las instituciones son marcos regulatorios destinados a volver predecible 
la conducta humana, el proceso de institucionalizacion esta mtimamente ligado a la 
construccion de los dispositivos de poder. 
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Cuanto mas Central es la esfera social que se pretende regular, tanto mas complejos 
y antiguos son los dispositivos de poder: los vemos, por ejemplo, en las instituciones 
educativas, sanitarias y, por supuesto, laborales, sin olvidar las carcelarias, que es 
donde mas se materializa el dispositivo de poder-control (recordemos el celebre “pa- 
noptico” analizado por Foucault, es decir, una construccion que permite verlo todo sin 
necesariamente ser visto por los observados. Su mayor eficacia se alcanza cuando el 
observado se controla a si mismo ante la sospecha de la mirada del otro, que puede 
no estar presente, pero no hay manera de saberlo). 

El analisis de la estructura organizacional proporciona interesantes elementos so- 
bre la operacion de este dispositivo en las organizaciones (Foucault, 1995); veamos 
la comparacion que realiza Foucault entre la arquitectura de un hospital y la de una 
prision: 



Para el autor, la similitud entre la arquitectura de un hospital y la de una prision re- 
vela la analogia, o la similitud de practicas entre ambas instituciones. Se trata de 
instituciones que se hacen cargo de la vida de los individuos. En ambas se obser- 
va la dimension espacial del dispositivo de control (el panoptico: como dijimos, un 
punto desde el cual todo puede verse sin necesariamente ser visto); las dos toman 
en sus manos la regulacion de la conducta humana, sujetos que ven entregado su 
destino a la maquinaria institucional. Tambien hay analogias entre ambas institucio¬ 
nes respecto de la division del trabajo y las responsabilidades, la concepcion comu- 
nicacional, la idea de “clausura” (no se tiene libre acceso ni salida de ninguna de las 
dos organizaciones, sino que se trata de un proceso estrictamente controlado) y la 
actitud que se espera del “internado” o el “interno”. 

Los dispositivos disciplinarios, las organizaciones 
y la sociedad 

Los dispositivos de poder, para operar sobre los cuerpos de las personas, necesita- 
ron reunir a la gente bajo un formato organizacional especlfico, que nos es familiar: 
los espacios cerrados, o espacios de clausura (los claustros: aulas, conventos, 
talleres, carceles, etc.). Bajo estos supuestos de encierro y ejercicio del poder sobre 


12. El poder 


349 





los cuerpos a traves de dispositivos de control de las practicas, fue articulandose la 
llamada “sociedad disciplinaria” (Deleuze, 1995), articulada y provista de significa- 
ciones por el Estado-Nacion. 

La realidad institucional tal como la conocemos se basa en el Estado-Nacion como 
meta-institucion dotadora de sentido. Esto quiere decir una “matriz” proveedora de 
significado para todas las otras instituciones sociales: la familia, la escuela, la fabri- 
ca, el hospital, el cuartel, la prision, etc. Esa base provee al conjunto de las institucio¬ 
nes sociales de consistencia integral (Zadunaisky y otros, 2001). 

Todas estas instituciones, todos los dispositivos disciplinarios, de la familia y la es¬ 
cuela, por ejemplo, tienen entre si ese funcionamiento articulado y analogico, ese 
lenguaje compartido (como veiamos, “interno” e “internados”), que facilita el pasaje 
del individuo de una institucion a otra, encontrando coherencia entre ellas y dando 
por resultado la produccion de una subjetividad (una determinada manera de ser). 

Durante la hegemonia del Estado-Nacion, tal subjetividad fue la del ciudadano. 
Ser “ciudadano”, habitante de la ciudad (civitas), requerfa la posesion de ciertos 
atributos, de ciertas capacidades, e implicaba derechos, pero asimismo deberes. 
Conformar tal manera de ser -crear tal subjetividad- fue y aun es la tarea del enca- 
denamiento institucional que implica el proceso de socializacion. De alli que a este 
esfuerzo socializador se lo denomine “civilizar”: formar al sujeto del Estado-Nacion 
(Zadunaisky y otros, 2001). 

El proceso de socializacion ocurre enteramente en y a traves de las organizaciones, 
por medio precisamente de los dispositivos disciplinarios, que son para Foucault 
tambien dispositivos de poder. 

Veamos, por ejemplo, como opera el dispositivo en la institucion trabajo, organizacion 
fabril: el “buen ciudadano-trabajador” sera ejemplar en tanto haya aprendido a obe- 
decer a la autoridad sin mas ni mas (automaticamente); adaptarse a las ordenes sin 
cuestionarlas; disciplinar su cuerpo y su energia en direccion hacia lo que se le ordena 
hacer, en los tiempos que se le requieren y dentro del espacio del taller. La jornada 
laboral sera “natural” para el, tanto como la existencia de la autoridad y la necesidad 
de obedecer. Todo esto ya lo aprendio, por vivencia, en la familia, y tal aprendizaje 
continuo en la escuela. Asi, precisamente, se le presenta el mundo. 

Con la globalizacion y la “destitucion” del Estado -por “destitucion” se entiende la 
perdida de la capacidad instituyente, la perdida de la capacidad de otorgar la signi- 
ficacion que antes proveia; otras instancias seran las que reemplacen al Estado en 
esta funcion-, esta subjetividad ciudadana esta siendo desplazada por otras formas 
de subjetividad (por ejemplo, la del consumidor). Por su parte, las identidades grupa- 
les, mas que basarse en clases sociales, se basan en imaginarios compartidos de 
consumo y de acceso al consumo. 

Este fundamental cambio en el contexto y en la matriz constitutiva de las organi¬ 
zaciones (su dimension institucional) genera crisis y modificaciones en todos los 
aspectos de las mismas. 
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Cambio en el flujo del poder social: de las 
sociedades disciplinarias a las sociedades de control 

El conjunto de la sociedad esta vivenciando un pasaje desde la “sociedad disciplina- 
ria” -en la cual el poder, para ejercerse, requiere espacios cerrados, organizaciones 
con una estructura flsica determinada (el taller, el aula)- hacia otro tipo de socieda¬ 
des: las sociedades de control, (Deleuze, 1995). 

En las sociedades de control, el poder ya no se ejerce necesariamente en espacios 
cerrados, mediante dispositivos de poder o disciplinarios encuadrados en un espacio 
flsico organizacional. El poder trasciende las fronteras de la estructura fisica y fluye, 
se independiza de sus anclajes espaciales ayudado por la tecnologla (por ejemplo, el 
teletrabajo y la educacion a distancia reemplazan al taller, la oficina o el aula). 

De esta manera, se relativizan todas aquellas variables que el estudio de la admi- 
nistracion y el analisis organizacional proponen para el analisis estructural: la signi- 
ficatividad del encierro, del espacio fisico, la importancia de la simple “cantidad” de 
personas, la mediacion de la tecnologia, la significacion del conocimiento y de la 
creacion, la importancia de la cultura organizacional y las formas de crearla, todo se 
vuelve incierto. 

Esta profunda modificacion social hace aun mas interesante el estudio del poder en 
todas sus manifestaciones e invita a interrogarnos sobre sus nuevos formatos para 
imaginar como se ve afectado nuestro destino. 

Se trata, entonces, de analizar como ha cambiado desde la matriz social la configu- 
racion de la situacion de poder. Veamos un ejemplo: se puede argumentar que en 
una empresa uno puede “no acceder” a las ordenes del jefe (haciendose pasible de 
sancion) u obedecer resistiendo, esto es, ser “renuente” (en terminos domesticos, 
podemos decir que quiza sea obligatorio comer basura, pero uno no tiene por que 
decir que tiene buen sabor). He aqui una tlpica y acotada situacion de ejercicio del 
poder. Veamosla en dos configuraciones distintas de la situacion social. 

En la epoca del pleno empleo, esto funcionaba como “Si no me gusta, me voy”, o an- 
te la desvinculacion laboral (la maxima sancion) habia una respuesta: “Ya encontrare 
otra cosa”, lo que, mediado por la calificacion del individuo, probablemente ocurrla. 

Pero es interesante pensar como el significado de una sancion y las consecuen- 
cias de la renuencia se han modificado actualmente, en el pasaje hacia las socie¬ 
dades de control y con la destitucion del Estado-Nacion. 

En la medida en que el contexto social ha puesto a los miembros de las organiza¬ 
ciones en una situacion cada vez mas vulnerable, la calda del pleno empleo como 
ordenador economico-social, la calda de los contratos colectivos de trabajo y la 
flexibilizacion laboral (como modificaciones del contexto normativo social y organi¬ 
zacional), unidos a un aumento sin precedentes de los Indices del desempleo, han 
configurado una fuerte asimetrla en la manera en que se vinculan las personas res- 
pecto de la propiedad de los recursos en el interior de las organizaciones. 
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Si A le ordena algo a B, a lo cual este no desea acceder (por ejemplo, trabajar horas 
adicionales sin el pago que alguna vez hubiera correspondido), y si suponemos un 
B que no posee bases especiales de poder (tales como poder experto, por ejem¬ 
plo), la pregunta que marca la diferencia es: <j,hasta que punto B puede negarse 
“libremente”? ^EKiste algun tipo de coaccion en esa situacion? ^Existe empleo de 
la fuerza? ^Que gana o que pierde B en cada caso si se niega? 

La pregunta para la reflexion aqui seria: <^Es lo mismo negarse a obedecer, en el 
contexto del pleno empleo y la vigencia de los derechos laborales, que negarse en 
el contexto actual? 

Puede arguirse que no hay arma alguna en manos de A. Pero la sola posibilidad de 
expulsar a B de la organizacion (despido) que esta implicita en sus manos equivale, 
sin duda, a esa arma. Muchos individuos con responsabilidades familiares, por ejem¬ 
plo, pueden percibir el despido como un autentico disparo a la cabeza. 

Analizado este caso, vemos que A tiene “derecho” a exigir obediencia. En virtud 
de la misma norma organizacional, B tiene “derecho” a negarse. Pero el contexto, 
vale decir, la configuracion de la situacion, ha modificado radicalmente la rela- 
cion entre las formas de la anuencia alguna vez planteadas por Amitai Etzioni (en 
Hall, 1999, cap. 2). Alli donde alguna vez predomino el interes de calculo de base 
remunerativa, alli donde predominaba la obediencia a la funcion, a la norma, se 
ha instalado un componente coercitivo, alienante, que nos instala, a su vez, en la 
esfera de la definicion weberiana de “poder”. 


Poder y cultura organizacional 

Los vinculos que predominan en una organizacion estan enmarcados y mediados por 
la cultura organizacional, como un aspecto importante de dimension institucional. 

Definimos la cultura organizacional, a grosso modo, como el conjunto de practicas 
predominantes de creacion, convivencia y produccion, orientado por los valores ori- 
ginados en la organizacion desde sus comienzos y hasta la actualidad. 

Los modelos de trabajo adoptados por las organizaciones responden a la cultura 
organizacional y estan, como ya vimos, mtimamente relacionados con una bate- 
ria de dispositivos de poder, dispositivos disciplinarios orientados a formatear las 
practicas de las personas y que generan, al mismo tiempo, un tipo determinado de 
subjetividad propia de esa organizacion. Sirva como ejemplo de subjetividad gene- 
rada por las organizaciones la siguiente experiencia personal: en ocasion de estar 
haciendo yo una entrevista a un representante de la Consultora Arthur Andersen, 
este expreso: “Un ‘arturito’ es un ‘arturito’ en cualquier parte del mundo. En cualquier 
Convencion se abre un ascensor y yo puedo reconocer quienes son los ‘arturitos’ 
en medio de la gente”. 
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Una organizacion que privilegie un modelo de trabajo que propicia vinculos descar- 
nados de poder, conformando formas de obediencia alienadas, tendra, entre otros 
problemas, dificultades en el largo plazo para generar conductas creativas y de leal- 
tad empresarial. Esta es una hipotesis surgida de una investigacion financiada por 
IDEA sobre 26 empresas lideres argentinas, elegidas por una comision empresaria 
conformada ad hoc, investigacion realizada en 1992 por Isidoro Felcman, Norberto 
Gongora; Luis Karpf yAIejandro Otero, donde se analizaban las respuestas de dichas 
empresas al cambio contextual implicado por la globalizacion (Conclusiones presenta- 
das en el Coloquio de IDEArealizado en Bariloche en 1992). 

Digamos entonces, junto a Foucault, que el poder, “a la larga o a la corta”, genera 
inevitablemente formas de resistencia, activa o pasiva. 

Por esta razon, las organizaciones han tendido a obtener anuencia (obediencia a la 
autoridad legitima), al mismo tiempo que fortalecian los dispositivos para el logro de 
disciplina (obediencia por habito). 

Con el aumento de la vulnerabilidad social, y la situacion de coercion bajo la cual 
se encuentra la gente en su trabajo, se ha hecho necesario generar formas caris- 
maticas que facilitaran una relacion de fidelizacion. La exigencia actual de “calidad” 
esta indisolublemente vinculada al involucramiento del trabajador en el proceso 
de trabajo. Se requiere la seduccion para lograrlo, y es entonces cuando aparece 
la preocupacion por el liderazgo: conseguir que la gente “de mas alla de lo que 
pauta la normativa”. (Katz y Kahn definen el liderazgo como la capacidad de lograr 
que el subordinado produzca un plus por encima de lo que exige la norma). El ca- 
risma, o la puesta en escena del carisma, que no es lo mismo, juega aqui un impor- 
tante papel. 

Tomas Abraham (1995) dice al respecto: “La dominacion de los hombres requiere 
algo mas que la exposicion de la fuerza, el terror es insuficiente, se necesita una 
narracion, un relato, un mito, alguna ciencia, el enunciado de una verdad que se atri- 
buya al poder y al poderoso. Los tigres de papel tambien rugen. [...] No hay poder 
sin decorados”. 

Una autoridad legitima, un poder legitimado, requerira las simbologias de la cultura, 
la investidura que puede proporcionar la tradicion o, mejoraun, la leyenda, el caris¬ 
ma, que, entrelazados con los valores subyacentes en la cultura y relacionados con 
los origenes (la identidad) de la organizacion, permiten consolidar un tejido de perte- 
nencia que el individuo psiquicamente reclama y del cual cada vez carece mas. 

Cuanto mas entrelazadas estan las fuentes de legitimidad, tanto mas se fortalece 
la autoridad. Si el dispositivo disciplinario es eficaz, probablemente la respuesta al 
mandato revestira la automaticidad y la “naturalidad” esperadas. 
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Palabras finales 


En estas paginas, se ha tratado de brindar al alumno de administracion conceptos 
de los que generalmente carece, debido a que se los considera lejanos a su perfil. 
Se espera que, tras la lectura del texto, se comprenda cuan necesario es para el 
profesional de ciencias economicas conocer y adentrarse en los matices de la obten- 
cion de este tipo de vinculacion de la cual esta constituida nuestra vida, sustentando 
en su aproximacion un abordaje complejo, aunque en un principio pudiera ofrecer 
dificultades, ya que la tematica verdaderamente lo requiere. 


Esperamos que se haya logrado el objetivo de plantear la tematica al nivel propuesto. 


co 

1. <^Que tipo de fenomeno es el poder, y cual es la diferencia Central entre 
poder y autoridad desde el punto de vista de Max Weber? Relacionelo 
con el concepto de dominacion. 

O 

o 

o 

CC 

LU 

2. Diferencie, compare y relacione los conceptos de poder, dominacion y 
disciplina en sus efectos sobre la realidad social (grupos, organizacio¬ 
nes, la sociedad en general). 

—) 

LU 

CO 

i< 

3. i,Que entiende por “la produccion de subjetividad”? ^Como percibe es¬ 
ta produccion actualmente a nivel social y a nivel de alguna organiza- 
cion en particular, por ejemplo, la universidad, su facultad? 

D 

O 

LU 

CC 

Cl 

4 . <^Que factores son centrales a la hora de analizar las posibilidades y los 
resultados de la utilizacion de las bases del poder en las organizacio¬ 
nes, y como opera la atribucion-percepcion del carisma en esta constitu- 
cion de las relaciones de poder? 


5. ^Tiene el poder algun rol constitutivo en la conformacion de la cultura 
en las organizaciones? 
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Enfoques o pespectivas de los 
estudios de cultura organizacional 

Por Norberto H. Gongora 


Introduccion 

El mundo de las organizaciones ha asistido en los ultimos anos a un vigoroso de- 
sarrollo de los trabajos referidos a la cultura organizacional. Sin embargo, muchas 
veces no se tiene presente que es uno de los aspectos mas complejos del estudio 
de las organizaciones. 

Todas las organizaciones tienen cultura, pero sus miembros no saben muy bien cua- 
les son sus componentes y sus caracteristicas, y cual seria la utilidad de estudiarla 
y conocerla. 

El uso del concepto de cultura organizacional no es nuevo. Garda Alvarez (2005) 
senala que las primeras aproximaciones a ese concepto fueron incorporadas a la 
teoria de la organizacion por autores inspirados en la escuela de las relaciones 
humanas, pero no tuvieron permanencia en cuanto a considerarla una variable re- 
presentativa. 

Hay libros sobre el tema escritos hace cuarenta o cincuenta anos, los cuales eran 
inventarios de las caracteristicas de las culturas de distintos paises y estaban diri- 
gidos a directivos de empresas multinacionales que teman que viajar al extranjero; 
en ellos se abordaban cuestiones vinculadas a los usos y las costumbres de esos 
paises. A principios de la decada de 1980, hubo un renacimiento de la cultura orga¬ 
nizacional como consecuencia del desarrollo de las empresas japonesas, que no po- 
dia explicarse a traves de las variables usuales en la teoria organizacional. Algunos 
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autores afirmaron que la razon de ese fenomeno estaba en la cultura organizacional 
que teman las corporaciones niponas. 

Es fundamental tener presente que el estudio de las organizaciones no es un cam- 
po monodisciplinario, sino que hay una serie de disciplinas de las ciencias sociales 
que pueden contribuir a su estudio. Como es habitual tambien en otros campos, en 
la literatura referida al management no aparecen analizados autores que proven- 
gan de la psicologia, la sociologia, la antropologia, la ciencia politica, la psicologia 
social, etc. La cultura es un campo complejo que requiere aproximaciones desde 
estas disciplinas; si no, no se la puede comprender en toda su magnitud. En este 
sentido, la literatura organizacional no escapo de la natural tendencia a la endoga- 
mia disciplinaria. 

En el lenguaje cotidiano se usa la palabra “cultura” de muchos modos diferentes: a 
veces, para significar raza, nacionalidad o etnia (culturas china y africana); otras, pa¬ 
ra reflejar tendencias o modas en la musica, el arte, la ropa, la comida, etcetera. 

Organizacionalmente hablando y en una primera aproximacion, “cultura” es la mane- 
ra de hacer las cosas en una organizacion. 

La cultura integra los intangibles de las organizaciones. Cuando uno se acerca a las 
culturas internas, debe asistir y comprender los silencios, y leer entre lineas lo que 
se comente en las organizaciones, ya que forma parte de lo no explicitado. 

Existen profundas interrelaciones entre un estilo de vida social y uno organizacional. 
El contexto cultural no es ajeno a las culturas organizacionales. Siempre vemos las 
manifestaciones de la cultura, nunca la cultura en si misma. Gran parte de ella con- 
forma lo invisible e incluso lo no consciente. 

Hoy hay llamados de atencion en referencia a las distintas conductas entre las ge- 
neraciones jovenes y maduras dentro de una institucion, donde se remarcan las 
diferencias en las culturas de ambos grupos que contribuyen a la llamada “brecha 
generacional”. 

La cultura opera generalmente en dos niveles del individuo, el social y el personal. 
Llevamos esa cultura a la escuela, al trabajo, a las reuniones con amigos y con la 
familia. Es parte esencial de nosotros y tiene un papel Central en modelar nuestro 
sentido del yo y la identidad. 

Es comun en la sociedad descalificar otras culturas y considerar la superioridad a la 
que uno pertenece. Tambien es habitual ignorar otras culturas y no comprender los 
supuestos emergentes de las mismas. 

Muchas veces se producen choques de culturas o guerras de culturas, que son la 
aplicacion de la metafora de la guerra o de la dominacion al tema en cuestion, emer- 
gente residual del uso militarizado de las organizaciones (Weick, 1982). Vinculado a 
esta mirada se encuentra el tema del tratamiento interno del conflicto organizacional, 
gue es uno de los gue mas claramente diferencian las culturas organizacionales. 
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Los estudios culturales tienen discordancias epistemologicas, ideologicas, teoricas 
y metodologicas, aun cuando muy lentamente se avanza hacia su sistematizacion. 

Existe una fragmentacion de estudios sobre la cultura, no hay consenso paradigma- 
tico y, hasta ahora, no se ha logrado establecer relaciones entre los diversos resulta- 
dos de los estudios ni se ha consolidado lo que se ha aprendido (Pfeffer, 2000). 

Teniendo en cuenta ese panorama, este trabajo trata de dar una Vision general de la 
cultura organizacional y plantear distintas visiones en su tratamiento. 


Concepto de cultura 

Ya se manifesto que la cultura fue estudiada tradicionalmente por antropologos, 
sociologos y politologos. Las caracterlsticas de estas disciplinas tienen diferencias 
sustanciales con respecto a los autores que han tratado tradicionalmente la temati- 
ca del management. 

La cultura de una organizacion es un concepto derivado de la interseccion de dos 
teorias: la de la cultura y la de la organizacion (Smircich, 1983). 

En ocasiones, la definicion del concepto de cultura se ha impugnado y carece de 
consenso. 

La cultura se ha definido y medido en distintos niveles de analisis, incluido un con- 
junto de de organizaciones que componen un sector o area de trabajo, y hasta, 
pasando al otro extremo, el diario quehacer de los grupos de trabajo en las organi¬ 
zaciones. 

Matsumoto (1996) comenta que, en el ingles americano, el termino “culture”ha sido 
usado de distintos modos. Cita a Kroeber y Kluckholn, que describen seis catego- 
rias desde donde se discute la cultura: 

• El uso descriptivo remarca las diferentes actividades o conductas asociadas a 
la cultura. 

• Las definiciones historicas se refieren a la herencia y la tradicion asociadas a 
un grupo de personas. 

• Los usos normativos describen las reglas y normas asociadas a la cultura. 

• Las descripciones psicologicas enfatizan el aprendizaje, la resolucion de pro- 
blemas y otros enfoques asociados con la cultura. 

• Las definiciones estructurales focalizan en los elementos sociales u organiza- 
cionales de una cultura. 

• Las descripciones geneticas se refieren a los orlgenes de una cultura. 

Existen otras definiciones que analizan la cultura de una empresa como las nor¬ 
mas que se desarrollan en los grupos de trabajo, los valores dominantes acep- 
tados por una empresa, la filosofia gue orienta la polftica de una empresa con 
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respecto a sus empleados y/o clientes, las reglas del juego para progresar en la 
empresa, el ambiente o clima que se establece en una empresa por la distribucion 
fisica de sus miembros y la forma en que estos se relacionan con los clientes u otros 
terceros, etcetera. 

Pfeffer (2000) cita a Kunda y senala que la cultura es un cuerpo o tradicion aprendi- 
da que rige lo que uno necesita saber, pensar y sentir para cumplir con las normas a 
fin de convertirse en miembro. Cuando se aplica a los ambientes organizacionales, 
la cultura, por lo general, se considera las reglas compartidas que rigen los aspectos 
cognoscitivos y afectivos de los miembros de una organizacion, y los medios por los 
cuales se moldean y expresan aspectos de particular relevancia como los significa- 
dos, supuestos, normas y valores compartidos que gobiernan el comportamiento re- 
lacionado con el trabajo, las estructuras simbolicas y narrativas, y las disposiciones 
en las que estan cifrados, y en la tradicion funcionalista, las causas estructurales y 
las consecuencias que conforman las culturas y su relacion con diversas medicio- 
nes de la eficacia organizacional. 

Otra definicion de “cultura” es la de Matsumoto (1996), que la describe como un 
conjunto de actitudes, valores, creencias y conductas compartidas por un grupo de 
personas, pero diferentes para cada individuo, transmitida de una generacion a otra. 
En esta definicion hay dos conceptos centrales: el primero, compartir aspectos de 
la vida y del comportamiento, y aquellas cosas que son compartidas. Por compartir 
se entiende el grado en que cada individuo dentro de un grupo sostiene el mismo 
valor, las mismas actitudes, creencias y normas de conducta; esto no se refiere 
exclusivamente al compartir en un sentido ffsico, sino mas bien psicologico. Los 
atributos compartidos son la segunda parte esencial de esta definicion. Otra vez, no 
son necesariamente fisicos y observables. Estas ideas no solo estan en la mente 
de la gente, sino tambien en la conciencia social que trasciende a cada individuo. 
Los comportamientos compartidos son observables comunmente en rituales y ce- 
remonias, patrones de conducta automaticos que aparecen gracias a esa cultura 
compartida y sus normas. 

Esta definicion de cultura es dudosa, ya que no hay reglas solidas que indiquen que 
es una cultura o quien pertenece a ella. En este sentido, la cultura es una construc- 
cion sociopsicologica, sin raices en la biologia; la cultura no es la raza ni tampoco 
la nacionalidad. 

La definicion de “cultura” mencionada aqui sugiere que la misma es una construc- 
cion tanto individual y psicologica como social. Si uno actua de acuerdo con ciertos 
valores o conductas compartidas, entonces se dice que “es de esa cultura”; si, en 
cambio, no comparte esas conductas, no pertenece a esa cultura. 

Desde el punto de vista organizacional, Geert Hofstede (1999) analiza los modelos 
mentales vinculados a la cultura organizacional. Esta se manifiesta por medio de 
simbolos, heroes y rituales, como practicas y valores a diferentes niveles de profun- 
didad, gue no se pueden observar a simple vista. 
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Para Hofstede, los modelos mentales son modelos de pensamiento, sentimien- 
tos y actuacion potencial que se aprenden a lo largo de la vida, un Software 
mental que lleva dentro cada individuo. El autor utiliza el lenguaje informatico para 
explicar como opera la cultura. La computadora posee un hardware que se puede 
ver, pero opera mediante un Software que no se puede ver; en el mismo sentido, una 
persona tiene un cuerpo que se puede ver, pero responde a las ordenes de la mente 
que no se ve. Por otra parte, las organizaciones tienen elementos que se pueden 
ver, como los empleados, los edificios y los productos, pero estan regidas por cultu- 
ras que no se pueden ver. Los programas mentales o Software mental conforman 
la cultura. La cultura se aprende, no es heredada. El individuo puede desviarse de 
los programas mentales aprendidos, y reaccionar de manera creativa, destructiva o 
inesperada, pero es dificil desaprenderlos. Los programas mentales se originan en 
los entornos sociales en que se ha crecido. 

Tal ve z sea Schein (1985) el autor mas citado cuando se hace referencia a la con- 
ceptualizacion de cultura organizacional. Para el, “cultura” es: “Un modelo de pre- 
sunciones basicas inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir 
aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion 
interna, que haya ejercido la suficiente influencia como para ser considerado valido 
y, en consecuencia, ser ensenado a los nuevos miembros como el modo correcto 
de percibir, pensar y sentir esos problemas”. 

Schein agrega una interesante idea acerca de como ocurre el proceso de formacion 
cultural. Cuando un grupo de personas ha compartido una cantidad significativa de 
experiencias importantes en el proceso de resolucion de problemas internos y exter- 
nos, puede asumirse que tales experiencias comunes, con el tiempo, han originado 
entre estos individuos una Vision compartida del mundo que los rodea y el lugar 
que ocupan en el. Por lo tanto, para el surgimiento de una cultura determinada se 
necesita, al menos, la existencia de un grupo y que este haya compartido un nume- 
ro suficiente de experiencias para llegar a esta Vision compartida, la cual tiene que 
haber ejercido su influencia durante un tiempo suficiente para llegar a ser dada por 
supuesta y desgajada de la conciencia. La cultura, en tal sentido, es un producto 
aprendido de la experiencia grupal. Existe donde haya un grupo y este sea posee- 
dor de una historia significativa. 

Por supuesto que este conjunto de individuos que integran diversos grupos en la or- 
ganizacion es el producto de un sistema mayor que es la sociedad y, como tal, esta 
influido en la formacion de un conjunto de actitudes, que a su vez estan condiciona- 
das por presunciones, normas, creencias y valores que esta ha formado. A su vez, 
estos individuos se integran en organizaciones hoy consideradas minisociedades. 
Una vez dentro de ellas se sigue produciendo el proceso de aprendizaje de las nor¬ 
mas sociales que alli imperan y que condicionan los modelos de comportamiento 
gue seran asumidos como correctos en ese contexto empresarial. 
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Los artefactos son visibles, pero con frecuencia no son descifrables. Aestos se los ha 
clasificado en externos e internos. Dentro del primer grupo se analizan la arquitectura, 
la estetica, la decoracion, la limpieza, la distribucion y la ubicacion de los locales, las 
consignas y otros. Dentro de los artefactos internos aparecen la capacidad tecnologi- 
ca del grupo, el lenguaje escrito y hablado, sus producciones artlsticas y polfticas, sus 
leyes, sus normas empresariales, su mision, sus metas, sus objetivos y estrategias, 
su historia, sus mitos, sus leyendas y tradiciones. Como ultimo artefacto visible dentro 
de los internos, esta la conducta expresa de sus miembros. En este caso, hay que 
determinar cuando esta conducta responde a presunciones subyacentes o es produc- 
to de factores de contingencias; en ese aspecto, estas conductas no constituyen una 
manifestacion de la cultura. 

Cuando se analiza la conducta expresa de los miembros del grupo en busca de com- 
portamientos que responden a la cultura existente, se evaluan indicadores como: 

• Las formas en que se expresa la jerarqula. 

• El funcionamiento de las estructuras organizacionales, la formacion y la educa- 
cion de los nuevos miembros. 

• Como se distribuyen premios y castigos. 

• Como se recibe a los desconocidos. 

• Que estilo impera y cual es la actitud ante los procesos gerenciales; por ejem- 
plo, la delegacion de autoridad. 

• La forma en que se trata a los clientes. 

En el caso de los artefactos externos, se analiza como son, y en el caso de los inter¬ 
nos, como funcionan. 

El segundo nivel que permite un mayor grado de entendimiento es el analisis de los 
valores centrales que se derivan de los principios que operan dia a dia y sobre la ba- 
se de los cuales los miembros de la cultura orientan su conducta. En cierto sentido, 
todo aprendizaje cultural refleja en ultima instancia los valores propios del individuo, 
su idea de lo que “debe” ser a diferencia de lo que es. Estos valores se manifiestan 
en el proceso de toma de decisiones y como parte de estas, dentro del proceso de 
identificacion y seleccion de la mision, las metas, los objetivos y las estrategias. Los 
valores pueden servir de gula para actuar en situaciones de incertidumbre. 

El ultimo nivel de analisis lo constituyen las presunciones basicas, que serian los 
paradigmas o esquemas coherentes que orientan la conducta de los miembros en 
la organizacion. Estos van a estar traspasados por las ideologias y los intereses de 
miembros o grupos de miembros de la organizacion. Schein (1985) propone un con- 
junto de dimensiones que se consideran validas para cualquier estudio en cuanto a la 
relacion con el entorno: 

• Naturaleza de la realidad (la verdad), el tiempo y el espacio. 

• Presunciones sobre el tiempo. 

• Presunciones sobre el espacio. 
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• Naturaleza del genero humano. 

• Naturaleza de la actividad humana. 

• Naturaleza de las relaciones humanas. 

O’Reilly y Chatma, mencionados por Pfeffer (2000), ofrecieron una definicion fun¬ 
damental en la vision de la cultura como una forma de control organizacional: “[Se 
debe] Definir a la cultura como un esquema de valores compartidos (que establecen 
que es lo importante) y normas que precisan las actitudes y los comportamientos 
apropiados para los miembros de la organizacion (como sentir y comportarse)”. An- 
te ella, uno se preguntaria hasta que punto hay acuerdo con respecto a los valores 
(congruencia) y hasta que punto las violaciones a las normas y reglas organizaciona- 
les se sancionan con severidad (la intensidad con la que se mantienen los valores y 
creencias respecto del comportamiento adecuado). 

Fleury y Fischer (1991) hacen una muy buena sintesis de Smircich (1983), cuya dife- 
renciacion de las culturas es tomada despues por un gran numero de autores. Smir¬ 
cich distingue entre la cultura como variable, como alguna cosa que una organizacion 
tiene, y la cultura como raiz de la propia organizacion. 

En el primer caso, la cultura como variable, esta se vincula al modelo sistemico de 
organizacion, cuyo objetivo normativo es realizar diagnosticos con analisis comparti¬ 
dos que apoyen la elaboracion de estrategias de accion empresarial. A su vez, esta 
linea de investigacion considera dos tipos de variables: 

• La cultura como variable independiente, externa a la organizacion, donde exis- 
te una cultura de la sociedad en que esta inserta la organizacion y es traida 
hacia adentro por los miembros de la entidad. 

• La cultura como variable interna de la organizacion, donde estas producen 
bienes, servicios y productos culturales (leyendas, ritos, simbolos); es el re- 
sultado del desempeno y las representaciones de los individuos en las orga- 
nizaciones. 

En el segundo caso, la cultura como raiz de la propia organizacion, se procura ir 
mas alla de la vision instrumental de la organizacion para pensarla como un fenome- 
no social derivado del concepto antropologico de cultura. Dentro de ese abordaje, 
Fleury y Fischer incluyen tres corrientes antropologicas que orientarian las investiga- 
ciones sobre cultura de la organizacion: la cognitivista, donde la cultura es definida 
como un sistema de conocimientos y creencias compartidos; la estructuralista, don¬ 
de la cultura se constituye de signos y simbolos; y la simbolica, donde la cultura se 
define como un sistema de simbolos y significados compartidos que necesitan ser 
descifrados e interpretados. 

Asociadas con el concepto de cultura se deberian tener en cuenta las vinculacio- 
nes con una serie de cuestiones de importancia senaladas por Matsumoto (1996); 
el etnocentrismo, la socializacion, la culturalizacion, la aculturacion y la distancia 
cultural. 
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El etnocentrismo consiste en observar las conductas de otros a traves de nuestros 
propios filtros culturales. Relacionados con este se forman estereotipos que son las 
actitudes, creencias y opiniones generalizadas sobre la gente que pertenece a otras 
culturas diferentes de la del observador; esas personas creen que todo lo de su pais 
de origen es mejor, son autorreferentes, y ello interfiere en la comprension del com- 
portamiento humano de otras culturas. Para integrarse se necesita un nmnimo de em- 
patia cultural (conciencia de las diferencias y aprecio por las contribuciones de cada 
cultura en pos del exito de todos). 

La socializacion es el proceso por el cual aprendemos e intemalizamos las re- 
glas y los patrones de conducta modificados por la cultura, y esto ocurre desde el 
nacimiento. 

La culturizacion, en tanto, es el proceso por el cual los jovenes adoptan los modos 
y maneras de su cultura. 

Un pariente cercano de la culturizacion es un termino que actualmente oimos bas- 
tante, “aculturacion”, que se refiere al proceso de adaptacion a una cultura diferente 
de la propia. 

La distancia cultural es el grado de diferencia entre dos sistemas sociales (“Estamos 
a un dfa de distancia geograficamente, pero a un siglo culturalmente hablando” es 
un caso de gran distancia). Esta distancia afecta a las respuestas, y el etnocentris¬ 
mo se magnifica si la distancia es grande. 


Caracteristicas de la cultura organizacional 

La cultura organizacional es una de las areas mas controvertidas, pues se caracteri- 
za por lo siguiente (De Val Pardo, 1997): 

• Ser intangible: se manifiesta a traves de comportamientos y normas. 

• Depender de la percepcion individual: no cabe la objetividad al depender de 
percepciones de los sujetos. 

• No medirse fielmente: los indicadores utilizados permiten solo una aproxima- 
cion al concepto. 

• Ser conocida por todos los que se ven afectados: eso no quiere decir que 
sea aceptada. 

Furnham (2001) establece una serie de acuerdos y disensos acerca del concepto 
que incluyen lo planteado anteriormente: 

• Hay consenso respecto del concepto de cultura: 

- Es dificil de definir (incluso un ejercicio infructuoso). 

- Es multidimensional, con muchos componentes distintos en diferentes 
niveles. 
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- Nos es particularmente dinamica y siempre esta cambiando (es relativamen- 
te estable durante periodos breves). 

- Conduce a importantes malas interpretaciones (que no se esperan) cuando 
se encuentran las culturas. 

- El choque cultural o la incorporacion a una cultura corporativa diferente es 
un hecho real, doloroso y debilitante. 

- Representa una solucion en grupo a ciertos problemas que pueden ser la 
adaptacion o la falta de adaptacion, relacionados de manera positiva o nega- 
tiva con la productividad. 

- Establecer y, por lo tanto, cambiar una “cultura” corporativa toma tiempo. 

- En muchos sentidos, es intangible, pero tiene infinidad de artefactos obser- 
vables. 

- Esta claramente visualizada con creencias y valores implicitos fundamenta- 
les para las normas de comportamiento. 

• Las discrepancias responden a los siguientes cuestionamientos: 

- ^Cuales son los componentes o facetas exactos de la cultura corporativa, 
es decir, que es lo que hace que algo forme parte de la cultura corporativa o 
deje de hacerlo? 

- ^Como dimensionar o categorizar la cultura, es decir, que tipologia se debe 
utilizar, que dimensiones se deben aplicar y que terminologia se debe em- 
plear? 

- ^Como es que se traslapan, interactuan e influyen entre si las culturas nacio- 
nales, etnicas, corporativas, departamentales, de genero o sexo, etc.? 

- ^Corno, cuando o por que se puede cambiar la cultura corporativa? 

- i Se deben celebrar las diferencias de culturas departamentales corporati¬ 
vas o hay que tratar de eliminarlas? 

- <^Es posible tender puentes sobre las culturas departamentales o corporati¬ 
vas ya establecidas? 

- ^Como difiere la cultura organizacional del clima organizacional? 

- ^Quien estima una cultura, y cuando y como se forma? 

- ^Por que algunas culturas se adaptan de manera adecuada y otras no, y 
cual es la cultura mas sana, optima o deseable? 

- ^Como se relaciona la cultura corporativa con el exito o el fracaso organiza¬ 
cional? Es decir, <j,si esto sucede, como sucede? 

Estas cuestiones hacen dificultoso el intento de realizar un ordenamiento de los en- 
foques vinculados a la cultura organizacional, ya que se puede recurrir a distintos 
criterios segun lo que se quiera destacar: 

• El temporal, donde se realizaria la narracion de los conceptos siguiendo un or- 

den cronologico. 
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• Las ideas de una serie de autores considerados relevantes. La mayoria de los 
trabajos que tratan de hacer una recopilacion usan esta aproximacion; asi, es ha- 
bitual hacer referencia a Deal y Kennedy (1983), Morgan (1990), Bolman y Deal 
(1995), Schein (1985), Hofstede (1999), etcetera. 

• Los enfoques tambien pueden diferenciarse de acuerdo con las escuelas de 
pensamiento organizacional: clasica, de las relaciones humanas, estructural, 
de sistemas, de relaciones de poder, de contingencia organizacional, etcetera. 

• Asimismo, se ordenan de acuerdo con grandes perspectivas de las ciencias 
sociales: el racionalismo, el funcionalismo y el simbolismo. El racionalismo y 
el funcionalismo derivan de las metaforas mecanicista y organica, y visualizan 
a las organizaciones como orientadas hacia la racionalidad y la eficiencia (en 
el primero), y como sistemas naturales orientados hacia la supervivencia 
(en el segundo). El simbolismo, por su parte, visualiza a las organizaciones co¬ 
mo sistemas humanos gue se expresan en patrones de acciones simbolicos. 


Diferencias en el tratamiento de la cultura organizacional 

Lo planteado hasta aqui intento dar un panorama general del concepto de cultura. 
Ahora se senalaran los principales tipos de estudios de la cultura organizacional. 

Tal vez sea interesante considerar como eje de esta diferenciacion la clasificacion 
que plantean Martin y otros (2004), quienes expresan tres perspectivas diferentes 
sobre lo que es cultura: el enfoque de la integracion (cultura fuerte); el enfoque de la 
diferenciacion (subculturas); y el enfoque de la fragmentacion o ambiguedad. 

Son bien conocidos en la literatura del management los dos primeros enfoques, 
pero no asi el tercero, el enfoque de la fragmentacion o ambiguedad, que “plan- 
tea la preponderancia de la complejidad cultural en las organizaciones como con- 
secuencia de la ambiguedad generada por los constantes flujos de informacion, 
cambios en el ambiente y condiciones de trabajo, lo que genera incertidumbre en 
los miembros. Este paradigma visualiza a la cultura como poseedora de un solo 
significado compartido: la conciencia misma de la ambiguedad bajo el entendido 
de que el consenso se reconceptualiza en una forma que reconoce que los miem¬ 
bros culturales algunas veces cambian sus visiones de momento a momento” (Ro- 
drlguez, s/f). 

Consideramos que habria un cuarto enfoque, el de la interdependencia o diversi- 
dad, que destaca la importancia de la influencia mutua entre la cultura de las organi¬ 
zaciones y la cultura contextual. 

Estos enfoques no deben tratarse como etapas cronologicas, sino mas bien como 
perspectivas que se han utilizado en distintos momentos y que conviven temporalmen- 
te. Ninguno esta perimido y, contemporaneamente, pueden existir trabajos basados 
en cualguiera de las orientaciones mencionadas. 
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Enfoque de la integracion 

Esta perspectiva plantea la necesidad de que las culturas organizacionales mues- 
tren cohesion, uniformidad, alto grado de acuerdo general, consistencia y homoge- 
neidad de pensamiento y comportamiento. Se considera que esta cultura es desea- 
ble y lograble, que es una cultura a imitar y que su implantacion conlleva el exito 
empresarial. A los directivos les gustaria creer que la cultura es una herramienta que 
permite unificar los valores y normas de comportamiento y que puede ser util para 
generar, segun Martin y otros (2004), lealtad, compromiso, productividad y eficacia 
financiera. 

Los estudios de integracion son los mas conocidos y son los que dieron pie al rena- 
cimiento de la cultura organizacional. 

Autores como Peters y Waterman (1982), Deal y Kennedy (1983), y Ouchi (1985) 
hicieron que la cultura organizacional fuese tenida nuevamente en cuenta en el am- 
biente de los negocios y sus libros se convirtieran en un exito editorial de envergadu- 
ra. Estos trabajos fueron escritos, sobre todo, para ejecutivos y, posiblemente, para 
quienes cursaban los MBA. 

En el caso del estudio de Peters y Waterman (1982), en el “centro” de su grafico del 
diamante que caracterizaba a las organizaciones exitosas estaban los valores com- 
partidos y alrededor de estos giraban la estructura, los sistemas, el estilo, el perso¬ 
nal, las habilidades y la estrategia. Ambos autores, utilizando el modelo McKinsey, 
hablan estudiado una serie de organizaciones exitosas y concluyeron que aquellas 
que teman fuertemente arraigadas las siete caracteristicas mencionadas obtenlan 
mejores resultados y una movilizacion alrededor de un valor clave. Especlficamen- 
te, forjan valores y creencias basicas que no son transmitidos a traves de los proce- 
dimientos formales escritos, sino mediante medidas mas difusas y suaves -como 
senalaba Selznick-, como los cuentos, los mitos, las leyendas y las metaforas que 
se usan en la organizacion. 

Peters y Waterman (1982) senalaban: “Las empresas excelentes se destacan por una 
serie de cualidades sumamente rigurosas, accionadas y controladas culturalmente. 
La mayoria tienen valores estrictamente compartidos”. 

Este estilo de busqueda de factores clave que llevarian al exito de los negocios se 
repite permanentemente en la literatura organizacional, tanto en la cultura como en 
otros temas, como por ejemplo el liderazgo. Si se observan los ultimos numeros de 
revistas especializadas en cuestiones vinculadas al management, aparecen cons- 
tantemente artfculos que tratan de identificar esos elementos que posibilitarian un 
alto rendimiento organizacional. 

Deal y Kennedy (1983), al igual que Peters y Waterman (1982), no copiaron la 
cultura japonesa -que, como ya se expreso, en ese momento era, aparentemen- 
te, la causa del vigoroso desarrollo de las empresas de esa nacionalidad-, sino 
gue revalorizaron las caracteristicas de las empresas norteamericanas exitosas y 
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senalaron que, en general, necesitaban nuevos conceptos e ideas originales; de 
alif el esfuerzo por sistematizar experiencias y divulgar en publicaciones especiali- 
zadas los resultados observados. 

Pfeffer (2000) indica que el desarrollo del tema se vio estimulado por afirmaciones 
como: 

• Las culturas fuertes se relacionan positivamente con el desempeno. 

• Administrar la cultura es posible. 

• La cultura es un elemento eficaz para la gerencia y que se tiene en cuenta en 
las organizaciones ejemplares. 

Posteriormente, vinieron los cuestionamientos. 

Dentro de este enfoque, que fue cultivado por varios autores, se realizaron innu- 
merables definiciones y se crearon numerosas tipologias que, en general, senala- 
ban que habfa una cultura que era mas exitosa que el resto; en el caso de Deal y 
Kennedy (1983), se denominaba “fuerte”, “dura” o “macho”. Entonces, lo que se 
creia era que todo empresario que quisiera ser exitoso tenfa que copiar o imitar 
esa cultura. 

La tipologia gue presentaron fue la siguiente: 



Alto feedback 


Bajo riesgo 

Cultura de trabajo 
Juego duro 

Cultura del hombre 

duro y macho 

Alto riesgo 

Cultura de proceso 

Cultura de apuesta 


Bajo feedback 



Resumidamente, sus caracterfsticas serfan: 

• Cultura de trabajo - Juego duro: bajo riesgo relativo y rapido feedback. 

• Cultura del hombre duro y macho: orientacion al riesgo, pero sabiendo que 
pronto se conocera el exito o el fracaso de una decision. 

• Cultura de proceso: se valoran la cautela y el respeto a las normas en situa- 
ciones de bajo riego y hay una respuesta lenta a las decisiones tomadas. 

• Cultura de apuesta: frecuentes decisiones de crucial alcance cuyos frutos tar- 
den en madurar. 

Las empresas que se desempenan uniformemente cuentan con culturas vigorosas. 
Tienen creencias y valores Ifcitos, y empleados que comparten esos valores, y, ade- 
mas, poseen heroes. Tambien tienen narradores y anecdotas, asi como rituales, 
creencias y claves para las tareas. 
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El estudio mencionado de Deal y Kennedy tuvo el valor de introducir la tematica de 
la cultura en el ambiente empresarial, con sus variables y dimensiones. Muchos 
de los conceptos alli vertidos se retoman permanentemente con nuevas configura- 
ciones, en la literatura que trata la tematica que nos ocupa. 

Tambien Ouchi (1985) planteo la existencia de una mejor cultura, de manera similar 
a los autores mensionados anteriormente, que denomino “Z”, aunque con caracte- 
risticas y contenidos distintos, se montaba en la fortaleza de que esa cultura fuera 
compartida por todos los miembros de la organizacion. 

Este autor analizo la cultura de las empresas japonesas senalando que era apropia- 
da para otro contexto que el americano y que habia que hacer una adecuacion; de 
alif su propuesta de la teoria “Z”, donde rescata y adapta las consideraciones vin- 
culadas a los comportamientos de los empleados en las empresas y al tratamiento 
que se les daba. 

La cultura fuerte que se recomendaba marcaba que habla un compromiso alto, que 
esto generaba una mayor productividad y, por lo tanto, daba mas rentabilidad. Po- 
drla decirse que este esquema era un nuevo “one best way” tayloriano, trasladado 
a la cultura; este es el mejor camino para tener exito. 

Se suponla que el gerente, el empresario, tenla la capacidad de creary establecercul- 
turas fuertemente unificadas, articuladas a traves de la formulacion de una Vision, una 
mision y valores compartidos por todos los miembros de la organizacion, y, desde otro 
punto de vista, manipulando potencialmente los mas profundos valores personales de 
los empleados. La cultura fuerte se convertia, asi, en una herramienta para mejorar la 
efectividad organizacional. 

En este esquema, sugerir que pueden existir conflicto y ambiguedad en las organiza- 
ciones era una anomalia. Lo que ese enfoque plantea son palabras o expresiones 
como “homogeneidad”, “armonla”, “unificacion”, “consistencia”, “acuerdo general”, 
“claridad”, “alineamiento”, etc. En cierta manera, significarla que todos los miembros 
de la organizacion piensan mas o menos lo mismo. 

Ya se senalo que este planteo tuvo muchos desarrollos y genero un sinnumero de 
trabajos. Por lo general, cada autor formulaba, ademas de una definicion, una tipo- 
logla que en muchos casos tenla cierto parecido con las demas, excepto por las 
denominaciones de las variables y sus categorlas; sin embargo, en el fondo, todas 
estan remarcando lo mismo: hay una cultura mejor que otra. Aqul se esta trabajando 
basicamente con tipos ideales; hay una idealizacion de una cultura que a veces no 
esta sustentada con investigaciones emplricas, sino que son ideas que se les ocu- 
rren a los autores de los trabajos o que toman de unos pocos estudios de casos. 

Analizando la literatura producida dentro de este enfoque, en el fondo hay dos fami- 
lias de tipologlas de culturas, que intentan plantear tipos ideales de culturas, remar¬ 
cando una gue se considera la mejor. 
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La primera, representada -insistimos que con distintas denominaciones- por Quinn 
y Rohrbaugh, y Daft (2000) y otros, distingue descentralizacion y flexibilidad, por un 
lado, y centralizacion y control, por el otro, y si se pone el acento en la estabilidad y 
en lo interno, o en el cambio y en lo externo. 



Descentralizacion y flexibi 1 idad 


Mantenimiento 
y estabilidad 
interna 

Cultura del grupo 
(clan) 

Cultura de desarrollo 
(adaptacion) 

Cambio y 

competitividad 

externa 

Cultura jerarguica 

Cultura racional 
(mision) 


Centralizacion, integracion y control 



La segunda familia -inspirada, sin dudas, en Blake y Mouton (1964)- tiene seguido- 
res como Reddin (1994), Sethia y Von Glinow (1985), y Goffee y Jones (2001) -que 
llaman a los ejes “sociabilidad” y “solidaridad”-, y, localmente, Felcman y otros (2002), 
Gongora (2003) y Blutman (2007) en distintos trabajos, y presenta ejes distintos: 



Orientacion a los resultados 

Baja 

Alta 


Alta 

Paternalista 

Integrativa 

Orientacion a la gente 

Baja 

Apatica 

Exigente 



Anomica 



El uso de tipologias tiene ventajas y desventajas. Entre las primeras, esta el atrac- 
tivo de disponer de una clasificacion de las culturas organizacionales, y entre las 
segundas, que el tipo ideal de cultura organizacional es un concepto teorico que 
muy dificilmente se refleje en la realidad. En el fondo, el problema es que en la orga- 
nizacion no se presentan tipos puros, sino que las culturas son hlbridas, una mezcla 
entre varios tipos, lo cual se aprecia cuando uno “escarba” en cualquier organiza- 
cion y, en cierta manera, lo que tenemos son heterogeneidades. 

El problema es que, al plantear tan atractivamente la cultura, como hicieron los au- 
tores mencionados, esta se convirtio en un tema de moda. Desde el momento en 
que se empieza a demostrar que eso no es cierto, puede ser que la moda tienda a 
desaparecer. 

Todos los temas organizacionales dependen de la mirada que tenga cada una de 
las personas interesadas y, en estos esquemas que hemos repasado, siempre la 
mirada es “de arriba hacia abajo” de la organizacion, es decir, que puede hacer el 
gerente para orientar la cultura de las instituciones. 
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Una desviacion que tuvo este enfoque clasico de la integracion fue limitar la cultura 
organizacional a la cultura de los gerentes que debfa imponerse al resto de la em- 
presa. Esto esta vinculado al tema de la sobrevaloracion del liderazgo que existio 
en ese mismo momento. 

Hay autores -por ejemplo, Low y Cohen Kalafut (2004)- que proponen que hay que 
mirar las culturas tambien de abajo hacia arriba y lo que tratan de plantear es que las 
mejores culturas son aquellas en las que es estupendo trabajar, aquellas organizacio- 
nes de las cuales la gente no se irla; aqul, el acento no esta en la mirada de arriba hacia 
abajo, sino que esta en quien esta abajo, que es el que sustenta permanentemente la 
organizacion. 

Low y Cohen Kalafut (2004) destacan la importancia de los intangibles en el exito 
de las organizaciones y las ventajas que les da su uso, ya que los competidores no 
los pueden copiarfacilmente. 

Los intangibles hacen referencia a muchos aspectos diferentes del negocio y estan 
transformando la manera de dirigir las organizaciones. Gran parte de la valoracion 
de una empresa es atribuible hoy a los intangibles. Esto integra, muchas veces, lo 
invisible. 

Uno de esos intangibles es el Capital humano, asi como la organizacion del lugar de 
trabajo y la cultura. Por un lado, se destaca la necesidad de retener y atraer hacia 
la organizacion a los empleados y trabajadores talentosos, y esto depende de las 
culturas organizacionales donde existe un ambiente familiar que se distingue por la 
confianza y el respeto mutuos. 

Ambos autores relatan las experiencias de algunos directivos que senalaron como 
apropiadas las organizaciones que tuvieran las caracteristicas mencionadas a con- 
tinuacion: 

“Al igual que los demas intangibles tratados en estos capitulos, el lugar de trabajo de 
alto rendimiento se define por un grupo de atributos, algunos mas faciles de definir 
que otros. En la lista de control basica se incluyen: las oportunidades para reforzar 
las capacidades y el intercambio de informacion; la participacion de la parte social 
en la toma de decisiones; una estructura organizacional no estratificada que incluya 
equipos de funcionalidad cruzada y otros medios de intercambio de ideas innovado- 
ras; la remuneracion vinculada al rendimiento y las capacidades; la seguridad en el 
empleo mas que la seguridad en el trabajo, lo cual significa que los empleados reci- 
ben la formacion para mejorar sus aptitudes, y el apoyo adecuado si los despidos 
resultan inevitables; el reconocimiento que los sindicatos son socios y no adversarios; 
un entorno laboral sustentador; el compromiso de los trabajadores en la valoracion 
y en la compra de nueva tecnologla, y la combinacion de practica de los recursos 
intelectuales, organizacionales y humanos con otras estrategias comerciales”. 

La diferencia con el planteo anterior es que se mira culturalmente al que esta abajo 
y que esta Vision es fundamental para la organizacion por el talento que tienen sus 
miembros. En lugar de valorar lo de arriba, la mirada es de abajo hacia arriba. 
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Unos anos despues, sucedio lo que suele pasar con todas las tematicas organiza- 
cionales de moda: este enfoque fue investigado y se llego a la conclusion de que no 
era cierto que tener cultura fuerte generara mayores resultados. Existen dos investi- 
gaciones importantes en este sentido. 

Denison (1991) analiza por primera vez cual es la relacion entre la cultura y los 
resultados que tienen las organizaciones. Se encuentra con que no es cierto esto 
de las culturas fuertes, por lo que construye otro tipo ideal de cultura que se basa 
en cuatro premisas: la adaptabilidad, la mision, la consistencia y la participacion. 
Se supone que el seguimiento de estas premisas lleva a una efectividad. Lo que 
hace Denison es reemplazar la cultura fuerte que se habia planteado en la deca- 
da de 1980 por una cultura fuerte de la decada posterior, pero no se aparta de la 
idea de que la existencia de una cultura fuerte generaria mayor efectividad. Hay 
un elemento adicional de importancia en el trabajo de este autor: la incorporacion 
de datos cuantitativos y cualitativos al estudio de los resultados de las culturas 
empresariales. 

La segunda investigacion que puede mencionarse es la de Kottery Heskett (1995), 
que se preguntaron si las culturas fuertes generaban mayores resultados en la orga- 
nizacidn. Ellos establecen lo que han llamado “teoria 1”, “teoria 2” y “teoria 3”. 

• Teoria 1: habitualmente, esta relacionada con la cultura fuerte. En las culturas 
fuertes, casi todos los directivos comparten un conjunto relativamente coheren- 
te de valores y metodos para la conduccion de los negocios. Los nuevos em- 
pleados adoptan esos valores con rapidez. En esas culturas, es muy posible 
que un nuevo directivo sea corregido por sus subordinados, al igual que por 
sus superiores, si viola alguna de las normas de la organizacion. El estilo y los 
valores de una cultura fuerte tienden a no variar mucho cuando se designa a 
una nueva persona en el mas alto nivel directivo de la organizacion, ya que 
sus ralces son muy profundas. Los empleados tienden a marchar hacia un ob- 
jetivo comun; asimismo, se crea un nivel poco comun de motivacion entre los 
empleados. Algunas veces se afirma que los valores compartidos y los compor- 
tamientos hacen que las personas se sientan bien al trabajar para la empresa. 
Se asegura que ese sentimiento de compromiso y de lealtad provoca, como 
resultado, que las personas se esfuercen mas. Se percibe el trabajo como una 
actividad gratificante y los empleados se sienten gratamente recompensados 
cuando se los implica en la toma de decisiones y cuando se reconoce la contri- 
bucion que hacen a la organizacion. En algunos casos, tambien se afirma que 
las culturas fuertes favorecen el comportamiento global de la organizacion, 
debido a que generan las estructuras y los controles requeridos, sin necesidad 
de que se tenga que recurrir a las asfixiantes burocracias que inhiben la moti¬ 
vacion y la innovacion. 

• Teoria 2: esta teoria establece abiertamente las directrices que debe seguir 
la cultura de una empresa (y sus empleados) para que sea capaz de po- 
tenciar la rentabilidad de la organizacion. El concepto clave utilizado es el 
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de “ajuste”. Se afirma que el contenido de una cultura, en terminos de los 
valores y comportamientos compartidos, es mas importante que su nivel de 
fortaleza. No existe lo que se podrla definir como un valor universal, como un 
buen contenido cultural; no existe una estructura cultural “ganadora” que fun- 
cione y se ajuste a todos los casos. Una cultura es buena solo si se “ajusta” 
a su contexto o las condiciones objetivas del sector, del segmento especifico 
definido en la estrategia de la empresa o la propia estrategia seleccionada. 
Cuanto mejor sea el ajuste, mas alta sera la rentabilidad. Esta es la aplica- 
cion de la teorla de la contingencia a la cultura de la organizacion. 

• Teoria 3: el fundamento logico de esta teoria senala que unicamente las cul- 
turas que ayudan a las organizaciones a anticiparse y a adaptarse a los cam- 
bios del entorno pueden asociarse con altos niveles de rentabilidad a largo 
plazo. Kilmann y otros (1985) afirman lo siguiente: “Una cultura adaptable se 
relaciona con una actitud general que favorece la adopcion de riesgos, la fe y 
un enfoque proactivo, tanto en la organizacion como en cada uno de los indivi- 
duos que la integran. Los miembros de la organizacion se apoyan mutuamen- 
te, con el fin de detectar problemas e implantar soluciones que sean practicas 
y viables. Existe un sentimiento compartido de confianza: los miembros de la 
organizacion creen, sin duda alguna, que son capaces de afrontar problemas 
e implantar las soluciones que se les presenten, sin importarles su naturaleza. 
Hay un entusiasmo, ampliamente difundido, por hacer lo que sea necesario 
para alcanzar el exito de la organizacion. Los integrantes de la organizacion 
son receptivos al cambio y a la innovacion”. Kotter y Heskett (1995) enfatizan 
la importancia del liderazgo argumentando que su funcion basica es la de pro- 
vocar cambios y que, si la cultura estimula esa actitud en todos los niveles 
jerarquicos, producira un incremento de las actitudes individuales orientadas 
a la adopcion de riesgos, a la toma de iniciativas, a la comunicacion y a la mo- 
tivacion. Los criticos a esta teoria senalan que no se puede explicar por que 
una empresa que tiene una cultura contraria a la adopcion de riesgos, o que 
no estimula el esplritu emprendedor, puede obtener buenos resultados durante 
un perlodo de tiempo relativamente largo. Y lo que es aun mas grave, dicen 
estos criticos, es que parece que esta teoria se olvida de las preguntas mas 
importantes: ipara que asumir riesgos?, ia que adaptarse? En cierta manera, 
es la aplicacion del aprendizaje continuo al tema de la cultura organizacional 
y el cambio continuo. Eso tiene que ver con Senge (1992) y con las organiza¬ 
ciones que aprenden, concepto que se comienza a incorporar a partir de ese 
momento. 

Algunas de las conclusiones a las que llegaron Kotter y Heskett (1995) fueron las 

siguientes: 

• La cultura de la empresa puede tener repercusiones importantes en la rentabi¬ 
lidad a largo plazo de la organizacion. Las empresas que poseen una cultura 
gue pone el enfasis en los factores clave de la gestion (clientes, accionistas y 
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empleados) y en el desarrollo del liderazgo a todos los niveles muestran, por 
un amplio margen, niveles de rentabilidad superiores a las organizaciones que 
no poseen estas caracterlsticas. 

• Las culturas fuertes no generan maximos niveles de rentabilidad, salvo que 
las acciones que genera la unificacion de objetivos, motivacion, organizacion y 
control esten ajustadas a las caracterlsticas de una estrategia inteligente que 
responda a las condiciones del entorno en que opera la organizacion. 

• Las culturas estrategicamente apropiadas no generan altos niveles de renta¬ 
bilidad a largo plazo, salvo que contengan normas y valores que ayuden a la 
constante adaptacion al entorno. 

• En una cultura capaz de potenciar la rentabilidad son crlticos dos elementos: 
un empresario que posea una filosofla de negocios similar a la de las culturas 
adaptables (valoran a las personas, prestan atencion a todos los factores cons- 
tituyentes y generan cambios utiles) y una estrategia de negocios que se ajuste 
a las condiciones especlficas del entorno, generando credibilidad en clientes, 
accionistas y empleados. 

• Las culturas de empresas que limitan el desarrollo de una solida rentabilidad a 
largo plazo no son raras, se desarrollan con facilidad, incluso en empresas que 
estan llenas de personas razonables e inteligentes. Las culturas que estimulan 
comportamientos inadecuados e impiden el cambio hacia estrategias mas efica- 
ces tienden a estructurarse lentamente y en silencio a lo largo de los anos, es- 
pecialmente cuando las empresas estan siendo gestionadas eficazmente. Una 
vez que ese tipo de cultura existe, puede ser muy diffcil cambiarla, debido a que 
las personas implicadas no la perciben, ya que, entre muchas otras razones, la 
propia cultura ayuda a mantener la estructura de poder en las empresas. 

• A pesar de que las organizaciones se resisten a ello, la cultura de las empresas 
puede modificarse para que se conviertan en un factor que potencie la rentabili¬ 
dad. Este es un cambio complejo, que exige tiempo y requiere la presencia de 
un fuerte liderazgo. Los autores agregan que ese liderazgo debe tener como 
gula una Vision realista sobre que tipo de cultura potencia la rentabilidad: una 
Vision que es dificil de encontrar tanto en la comunidad presencial como en la 
bibliografia sobre la cultura de las empresas. 

• Es probable que la cultura de las empresas sea, en los proximos anos, el factor 
mas importante entre los que determinan su exito o su fracaso. En este sen- 
tido, las culturas de las organizaciones deberian posibilitar que estas ultimas 
realicen los cambios estrategicos y tacticos que necesitan para adaptarse a la 
velocidad del cambio actual. 

Finalmente, es interesante destacar que el enfoque de Kotter y Heskett mencionado 
se asocia con respuestas afirmativas a las siguientes preguntas: 

• ^Hablan con frecuencia los directivos sobre el “estilo” y las formas de hacer las 
cosas en sus empresas? 
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• <^Han dado a conocer esas empresas sus valores en un credo o declaracion de 
principios, y hacen un esfuerzo serio para que sus directivos los sigan? 

• <^Han mantenido esas empresas pollticas y practicas de gestion y a largo pla- 
zo, ademas de las que han implantado las personas que ocuparon la posicion 
de director general ejecutivo? 

Tanto Denison (1991) como Kotter y Heskett (1995) siguen pensando en la cultura fuer- 
te, pera, aunque con variaciones, reemplazan una cultura fuerte por otra cultura fuerte. 

Varios de estos trabajos tratan la cultura organizacional con cierta superficialidad; 
hay quienes resuelven el tema con la realizacion de cinco, seis o siete preguntas. 
Denison (1991) desarrolla unas pocas mas (hace quince o dieciseis), pero pare- 
ciera que no se ve la complejidad, no se profundiza, no se ve lo invisible de las 
organizaciones. Se sigue mirando lo que es visible y hay una tendencia a la simpli- 
ficacion. Se supone que el cambio en la cultura es un mecanismo mas de ingenie- 
rfa administrativa y de lo que se estan olvidando es de que estan trabajando con 
el pensamiento de la gente cuyo cambio no es producto de una ingenieria. 

Muchas veces, un administrador quiere que le suministren modelos o recetas, desea 
un esquema prescriptivo que lo gule sobre lo que hay que hacer para ser efectivo; en 
este caso, adoptaria sin duda el enfoque de la cultura de la integracion. En ocasiones, 
no se ve que la cultura no es dependiente de la voluntad de una sola persona, sino 
que depende de la voluntad de los demas. 

Se reitera que este enfoque sigue vigente y hay autores que, con explicitaciones 
distintas, tratan la cuestion de la cultura organizacional fuerte. 

Ejemplo de ello es un reciente trabajo de Marcos Sarasola (2004), donde el distin- 
gue, siguiendo lo planteado por Bernard Bass, entre cultura transaccional y cultura 
transformacional. 

Bass se refiere originalmente al fenomeno del liderazgo. En consecuencia, segun 
este planteo, la cultura seria consecuencia del tipo de liderazgo existente en la or- 
ganizacion. 

Una cultura transaccional enfoca todo en terminos de relacion contractual, tanto 
expllcita como impllcitamente. En esta cultura, todo tiene fijado su precio y cada ac- 
cion tiene asignado su valor. Predomina una cultura del individualismo y priman los 
intereses personales por sobre la organizacion. 

Por cultura transformacional se entiende aquella que se caracteriza por promover y 
apoyar innovaciones, asi como por discutir temas e ideas que abren nuevas oportu- 
nidades en vez de inhibirlas. 

El liderazgo es ejercido de tal suerte que los objetivos organizacionales y los pro- 
positos son asumidos como propios por todos los actores de la comunidad como 
aspectos fundamentales de la vision. Junto con Bruce Avolio, Bass afirma gue en 
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una cultura transformacional “existe un sentimiento extendido de los propositos y un 
sentimiento de familia” (1944). Los miembros de esta cultura postergan sus intereses 
personales en favor de los organizacionales. 

Para muchos autores, la instalacion de una cultura organizacional implica estable- 
cer un orden interno que oriente a sus integrantes hacia los objetivos y criterios pro- 
ductivos de quienes dirigen la organizacion. 

Otro ejemplo que reafirma que este enfoque sigue siendo dominante en la literatura 
del managementy en las publicaciones especializadas es el trabajo de Paul Rogers 
y Marcia Blenko (2006), aparecido en la Revista Gestion, donde se presentan cinco 
dimensiones criticas que distinguen a las empresas de rendimiento excepcional. 

Independientemente de lo dicho, hay un planteo que interesa remarcar, que es el 
que se refiere a la vinculacion entre los enfoques de la integracion y la cultura como 
elemento de control social. 

Pfeffer (2000) senala la importancia de la cultura como mecanismo de control social 
que ofrece varias ventajas sobre el control externo logrado a traves de premios y 
sanciones que requieren supervision y vigilancia. 

El control por la cultura intenta inducir que la conducta de las personas este de 
acuerdo con los preceptos culturales. Puede que los controles externos provoquen 
reactancia psicologica; esto significa que a los individuos no les gusta perder liberta- 
des y la imposicion de restricciones externa es una intencion relativamente molesta 
que puede suscitar sentimientos del constriccion o comportamiento rebelde. 

El control cultural supera este problema porque los controles provienen de la inter- 
nalizacion de los valores y son los companeros quienes se encargan de ponerlos 
en practica, manipulando potencialmente lo mas profundo de los valores personales 
de los empleados. 

Ernesto Gantman (1994) senala que lo expresado por Deal y Kennedy (1983) -en 
el sentido de que “una cultura fuerte habilita a la gente a sentirse mejor con lo que 
hace y a trabajar mas duro”- implica que lo que se busca es que el personal este 
satisfecho para que trabaje mas fuerte; incluso lo que se plantea alif es que puede 
haber una organizacion sin control, sin el jefe. Pero para que esto sea efectivo, 
afirman que son necesarios solidos vinculos culturales y un nuevo management 
simbolico. En cierta manera, el control es implicito, es pasar a tener un control 
internalizado. 

El mismo Gantman remarca que otro caso interesante es el de Peters y Waterman 
(1982), al hablar ellos de la autonomla dirigida, que se presenta cuando los fines de 
los trabajadores no son propios sino que son los de la direccion de la organizacion; 
esto significa que tienen esos valores incorporados a su comportamiento -lo que 
Konda Hama el “adoctrinamiento”-, para que se actue de acuerdo con el modo en 
gue se esta manejando la organizacion desde arriba. 
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Agrega Gantman que algunos autores consideran que la cultura organizacional pue- 
de ser disenada y manipulada no para respetar los valores de los empleados, sino 
para generar una conformidad de valores y compromiso social con la direccion. 

Enfoque de la diferenciacion 

Un segundo enfoque -que es anterior al desarrollado precedentemente, aunque no 
tuvo su trascendencia y su divulgacion- podria denominarse “diferenciacion”. 

Los autores destacables dentro de este enfoque son el frances Michel Crozier, el ca- 
nadiense Elliot Jaques (que residio muchos anos en Inglaterra) y el estadounidense 
Philip Selznick. 

Este planteo senala basicamente que las interpretaciones de las culturas generan ma- 
nifestaciones que son complejas y diferenciadas internamente, y que el acuerdo gene¬ 
ral en de las organizaciones solo ocurre dentro de los limites de las subculturas. 

Basicamente, se afirma que el unico modo de entender la cultura es bajar la lente y 
mirar profundamente en las interacciones entre personas y sectores internos de las 
organizaciones. Al respecto, hay dos trabajos de Crozier que son destacables y son 
dos clasicos en el tema: su primer libro, El fenomeno burocratico (1969), y El actor 
y el sistema (1990), que escribio con Erhard Friedberg. 

La claridad de las culturas solo existe dentro de las subculturas, y las ambiguedades 
aparecen en las intersecciones entre las subculturas. Hay algunos que sostienen 
que tal vez no haya que hablar de cultura de la organizacion, sino de una sumatoria 
de sus subculturas. Entonces, la subcultura es la “isla” que da claridad a esa ambi- 
giiedad que genera la organizacion. 

Payne (2002) senala que los estudios subculturales han abordado actividades, for- 
mas y valores que son analizados como intentos coherentes de producir sentido y 
de implementar estrategias dentro de determinadas posiciones sociales. 

El unico modo de conocer las culturas es penetrando profundamente en el interior 
de la organizacion. Esto significa profundizar el analisis, lo no se puede hacer con 
unas pocas preguntas como en el enfoque anterior. Para dimensionar el esfuerzo 
que implica esta manera de ver la cultura organizacional, vale la pena indicar que 
hay trabajos donde se han realizado ochenta entrevistas para tener una Vision 
mas o menos acabada de la cultura. 

Al profundizar el analisis, no solo se ve lo positivo o atractivo de las organizaciones, 
sino su cara desagradable y los aspectos simbolicos de la cultura. Entonces, es 
habitual que empiecen a aflorar las desigualdades que existen dentro de la organi¬ 
zacion, las diferencias en los pagos, los castigos habituales, la manera en que se 
tratan los errores, las formas de comunicacion o las situaciones de incomunicacion, 
la diversidad de los horizontes temporales, la multiplicidad de lenguajes y metamen- 
sajes, etc., y si se aceptan las palabras, el hastio, las tensiones, las inequidades, el 
hacinamiento laboral, los conflictos, etcetera. 
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Esta perspectiva de la cultura tambien observa lo disfuncional. El enfoque plantea- 
do anteriormente miraba lo funcional, lo querido y requerido por la direccion de la 
organizacion, en tanto que este otro mira ademas aquello que no le es funcional a 
la organizacion. 

Hay subculturas horizontales y otras que son verticales. Las subculturas horizonta- 
les se relacionan con la diferenciacion clasica de ocupaciones y de lugares de tra- 
bajo. En cambio, las subculturas verticales se relacionan con diferenciaciones que 
tienen que ver con grupos de empleados, con subculturas profesionales, con grupos 
integrados por distintos origenes etnicos, gremiales o politicos, donde los actores 
intentan la preservacion de sus usos y costumbres. 

Las organizaciones son constelaciones de subculturas donde pueden destacarse 
las consistencias y las inconsistencias. Se trata de observar como los actores ac- 
tuan en y entre las subculturas, como tratan de imponer sus valores, conocimientos 
y habilidades a los otros, y como se producen los intercambios sociales que se 
presentan como un juego de poder y valores durante su permanencia en la organi¬ 
zacion. Es decir, afloran los intereses y perspectivas de los distintos agrupamientos 
organizacionales. 

A un administrador le interesara este enfoque si quiere comprender que es lo que 
ocurre en el interior de la organizacion y plantearse la necesidad de hacer el esfuer- 
zo por el logro de la integracion organizacional. En este planteo, el administrador 
desarrollaria un rol politico agregando habilmente intereses, mediando entre las 
subculturas y orientandose permanentemente en la busqueda de puntos en comun 
para el mejoramiento organizacional. 

Ademas de las subculturas se presta atencion a las contraculturas, que reflejan un 
conjunto de ideas, creencias y valores que se oponen a la cultura dominante. 

Por cultura dominante se podria entender: 

• La cultura que sostiene el mayor numero de personas dentro de una organiza¬ 
cion. 

• La cultura que sostienen las personas que tienen el mayor poder dentro de la 
organizacion. 

El estudio de las contraculturas pone la atencion en el conflicto, en las tensiones 
que se generan dentro de las organizaciones y en las relaciones externas de las con¬ 
traculturas. Se focaliza en las luchas internas y externas; hay luchas de culturas, de 
valores, de creencias. De este modo, se producen conflictos que estan vinculados a 
los intereses, y las subculturas y contraculturas los reflejan. 

Enfoque de la fragmentacion o ambiguedad 

El tercer enfoque es el de la fragmentacion. Esta representado por autores como 
Weick (1982), o March y Olsen (1976), gue dicen gue el tratamiento del estudio 
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de las culturas organizacionales es inconsistente. La interpretacion de la cultura 
es multiple y compleja, ni claramente inconsistente ni claramente incoherente; la 
relacion entre las interpretaciones es compleja y contiene elementos que llevan a 
la contradiccion y a la confusion. Hay falta de acuerdo general, incertidumbre y con- 
tradiccion. Muchas veces, se percibe que hay una falta de sentido de gran parte de 
las actividades organizacionales. 

Los aspectos destacables dentro de este esquema serfan la falta de consistencia, 
la falta de acuerdo general y la ambiguedad. En algunos analisis organizaciona¬ 
les, la ambiguedad se refleja en expresiones como “Hay cierta ironia en esta cultu¬ 
ra”, “Hay una paradoja” o “Esto es contradictorio o lleva a confusion”, y eso marca 
un poco esta cuestion. Si se tienen en cuenta los paradigmas que plantean Burrell 
y Morgan (1980), se pasa del paradigma funcionalista a un paradigma interpreta- 
tivo, pero pasar a este paradigma implica empezar a alejarse de lo habitual en la 
literatura de la administracion, lo que no significa desacierto. 

Lo que aqul se plantea es que el poder se difunde por distintos niveles a lo largo de la 
organizacion, produciendose un flujo constante de intercambios. Esto lleva a expresio- 
nes como “flujo constante”, “alienacion y apatia”, “confusion y satisfaccion”. Se senala 
que hay pocas pautas para controlar el proceso de cambio, que es contradictorio: a 
veces se avanza, a veces se retrocede, otras se genera conflicto y otras se destruyen 
las organizaciones en ese proceso. 

Burton Clark, un autor que escribe sobre las universidades, dice que estas son anar- 
quias organizadas. <^C6mo se le explica a alguien que no pertenece a una organiza¬ 
cion de este tipo como funciona una universidad nacional en Argentina? ^Corno se 
le explican sus paradojas, tensiones y contradicciones? 

El autor que mejor refleja este enfoque de la fragmentacion es posiblemente Weick 
(1982), que intenta resumir la caracterizacion de su orientacion del siguiente modo, 
al mencionar ciertas sugerencias a tener en cuenta: 

• Tener informacion ambigua e iniciar la tarea de organizar. 

• Trabajar para establecer significados de exposiciones confusas que requiere el 
esfuerzo de dos o mas personas. 

• En la mayoria de los casos, para encontrar un significado se necesitan la inter¬ 
pretacion de sucesos anteriores y la redaccion de historias que enlacen tales 
hechos con sus consecuencias reales. 

• Las interdependencias personales son la esencia de las organizaciones, pero 
solo fluidas y cambiantes. 

• Las organizaciones tienen una importante participacion en la creacion de realida- 
des que luego consideran “hechos” a los que deben ajustarse. 

• Una actitud ambivalente con respecto a las “lecciones de la experiencia” es 
una de las principales formas en que las organizaciones mantienen cierta adap- 
tabilidad para afrontar cualguier cambio. 
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• Los sucesos en las organizaciones se mantienen juntos y reglamentados por 
largas Ifneas de causalidad, continuas y circulares, que son entendidas por sus 
miembros. 

• Los eslabones causales independientes forman redes mediante conductos 
coordinados entre dos o mas personas. 

• Con paciencia, las organizaciones solo aprovechan parcialmente a las perso¬ 
nas y lo aprovechado varia segun la facilidad con que puedan reemplazarlas. 

• La mayoria de las politicas dentro de las organizaciones tienen consecuencias 
internas y externas, internacionales o no, y pueden actuar como direcciones 
opuestas. 

• Las organizaciones son ambivalentes en cuanto a su franqueza o su hermetis- 
mo y en cuanto a la confianza y la desconfianza. 

Rodriguez (s/f), recurriendo a numerosos autores en su trabajo, puntualiza que cuan- 
do se habla de cultura organizacional, se la compara con una de esas manchas de 
tinta en las que se ve lo que se quiere ver. 

Por otra parte, el concepto de ambiguedad asociado a la cultura presenta otro dile¬ 
ma importante, ya que la definicion de practicas culturales es dificil, por cuanto tanto 
el concepto de cultura como las practicas asociadas a este son muy ambiguas, so- 
bre todo si consideramos que son guiadas por patrones normativos de interaccion 
social que no se clarifican obteniendo mas datos, como en el caso de la incertidum- 
bre, sino que se asocian a interpretaciones poco claras de un fenomeno o conjunto 
de eventos. 

Agrega Rodriguez que, en este sentido, es de gran relevancia lo sostenido por Kot- 
tak en relacion con el simbolismo de la cultura. El pensamiento simbolico es exclusi- 
vo y crucial tanto para los humanos como para la cultura, y en el caso de la cultura 
-como en el caso de todos los simbolos-, la asociacion entre un simbolo y lo que 
simboliza es arbitraria y convencional; o sea, no se da una conexion obvia, natural 
o necesaria entre el simbolo y lo que simboliza. En el piano organizacional, esto se 
ve evidenciado en el hecho de que los artefactos y las creaciones tienen sentido 
para los miembros y, de alguna manera, en apariencia no siempre se corresponden 
con lo supuesto como valores y los supuestos basicos subyacentes. Puede haber 
dos discursos a partir de las representaciones y explicaciones establecidas por el 
observador de la conducta de un grupo y las representaciones y explicaciones de 
los portadores de la cultura. 

Igualmente, la ambiguedad, entendida como falta de claridad, coexistencia de con- 
senso y falta de este, se asocia a las practicas gerenciales. Por una parte, mucho 
de la gerencia es simbolico, pues es una forma de interpretar la vida organizacional 
que permite a los individuos poner sus experiencias en un contexto con significado, 
lo que puede variar, y de hecho, varia, generando sentimientos de ambiguedad 
que, aunque no se presentan como ajenos individualmente, si podrian operar impli- 
citamente. Por otra parte, se subestima la irreductible ambiguedad de las metas e 
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intenciones en las organizaciones, y la ambiguedad organizacional hace a la accion 
instrumental mucho menos efectiva de lo que convencionalmente se asume, gene- 
rando patrones fluctuantes que responden a los cambios. 

Enfoque de la interdependencia o diversidad 

Esta perspectiva plantea basicamente que las organizaciones no son islas y que, 
para comprender su cultura, hay que tener muy presente la cultura del contexto don- 
de actuan. Agregariamos que muchas veces una organizacion, por su tamano o por 
las relaciones de dependencia que genera, tambien impacta en el contexto con el 
que se relaciona. 

Es interesante desarrollar la conceptualizacion que realiza Hofstede de la cultura or¬ 
ganizacional, ya que no es un autor muy mencionado en el ambiente empresarial. 

Ya se senalo que, para Geert Hofstede (1999), la cultura organizacional se manifiesta 
por medio de simbolos, heroes y rituales, como practicas y valores a diferentes nive- 
les de profundidad, que no se pueden observar a simple vista. 

El autor lo demuestra con la siguiente comparacion: la computadora posee un hard- 
ware que se puede ver, pero opera mediante un Software que no se puede ver; una 
persona tiene un cuerpo que se puede ver, pero responde a las ordenes de la men- 
te que no se ve; en el mismo sentido, las organizaciones tienen elementos que se 
pueden ver, como los empleados, los edificios, los productos, pero estan regidas por 
culturas que no se pueden ver con claridad. 

Por otra parte, se considera que la cultura es holfstica, historicamente determinada, 
se construye socialmente, es blanda y dificil de cambiar. Esta se referencia a un to- 
do mas que a la suma de las partes y esta historicamente determinada. 

Ahora bien, la cultura se construye socialmente, es creada y conservada por un gru- 
po. Los miembros que ingresan a una organizacion aprenden su cultura. La cultura 
se diferencia de la naturaleza humana en que no es heredada, sino aprendida y, en 
gran parte, en la primera infancia. Por otro lado, se diferencia de la personalidad, 
que es aprendida y heredada, pero que se refiere al nivel individual. Cada perso¬ 
na lleva dentro de si modelos de pensamiento, sentimientos y actuacion potencial 
que ha aprendido a lo largo de su vida. Esto se denomina “programas mentales” o 
“Software mental” que conforman la cultura. El individuo puede desviarse de estos 
programas mentales y reaccionar de manera creativa, destructiva o inesperada, 
pero es dificil desaprenderlos. Los programas mentales se originan en los entornos 
sociales en que se ha crecido. 

Hofstede (1999) considera que la cultura es siempre un fenomeno colectivo porque 
es compartido, al menos por las personas que viven o han vivido dentro del mismo 
entorno social en donde la han aprendido: “Es la programacion mental colectiva lo 
gue distingue a los miembros de un grupo o categoria de personas de los de otro”. 
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La naturaleza humana es comun a todos los seres humanos y representa el nivel uni¬ 
versal del Software mental de cada persona. Se hereda geneticamente y determina 
las bases del funcionamiento ffsico y psicologico. Aeste nivel de programacion men¬ 
tal pertenece la capacidad humana para sentir miedo, amor, odio, alegria, tristeza, la 
necesidad de unirse a otros, de jugar, la facultad de vincularse con el entorno. Pero lo 
que uno hace con esos sentimientos esta influido por la cultura. 

La personalidad es el conjunto exclusivo de programas mentales que no se com- 
parte con otro ser humano. Los rasgos que la constituyen en parte se heredan y 
en parte se aprenden. Esta modificada tanto por la influencia de la cultura como 
por experiencias personales unicas. 

Entre la personalidad y la naturaleza humana esta la cultura, que es especifica de 
cada grupo humano. El estudio de las diferencias culturales entre distintos grupos 
sociales presupone una postura de relativismo cultural. Claude Levi-Strauss citado 
por Hofstede (1999) indico lo siguiente: “El relativismo cultural afirma que una cul¬ 
tura no tiene criterio absoluto para juzgar las actividades de otras culturas como 
‘bajas’ o ‘elevadas’. Sin embargo, cada cultura puede y debe aplicar dicho juicio a 
sus propias actividades, porque sus miembros son tanto actores como observado- 
res”. Y no existen parametros cientificos para considerar que un grupo es superior 
o inferior a otro. 

Como sehalamos anteriormente, Hofstede sostiene que las diferencias culturales 
se manifiestan de diversas maneras. Dentro de estas, hay cuatro que segun el 
cubren bastante bien el concepto total de cultura: simbolos, heroes, rituales y valo- 
res. Los simbolos son manifestaciones mas superficiales de la cultura, y los valores 
son los mas profundos. Los heroes y los rituales estan en el medio. 

Los simbolos son gestos, palabras, imagenes o objetos que tienen un significado 
concreto y compartido por quienes pertenecen a una misma cultura. Los simbolos 
de un grupo cultural son copiados frecuentemente por otros. 

Los heroes son personas, imaginarias o reales, vivas o muertas, que poseen carac- 
teristicas apreciadas dentro de una cultura y sirven como modelos para quienes la 
comparten. 

Los rituales son actividades colectivas tecnicamente superfluas para la consecucion 
de un fin, pero que se consideran esenciales socialmente, dentro de una cultura. 
Por ejemplo, se refieren a los saludos, a reuniones para la autoafirmacion de los 
lideres, etcetera. 

Hofstede agrupa a simbolos, heroes y rituales bajo el termino de “practicas”. Estas 
practicas son visibles para un observador externo; sin embargo, su significado cul¬ 
tural es invisible y reside en la forma en que son interpretadas por los miembros 
del grupo. 

El nucleo de la cultura esta compuesto por los valores. Estos son tendencias 
amplias a preferir ciertos estados de las cosas respecto de otros, y muestran una 
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contraposicion entre un aspecto positivo y uno negativo, por ejemplo, lo bueno y lo 
malo. Permanecen inconscientes en quienes los poseen, por lo cual no pueden ser 
observados ni discutidos directamente por otros. 

Al analizar una afirmacion de una persona acerca de sus valores, hay que distinguir 
entre lo deseable y lo deseado. Las referencias a lo deseable aluden a la gente en 
general y estan expresadas en terminos de lo correcto y lo incorrecto, de acuerdo 
o en desacuerdo. Lo deseado es expresado en terminos de “usted” o “yo” y lo que 
consideramos importante, lo que queremos para nosotros, incluyendo los deseos 
menos virtuosos. 

Lo deseable y lo deseado se diferencian por la fndole de las normas involucradas. 
Las normas son los criterios para los valores que existen dentro de un grupo o cate- 
gorla de personas. En el caso de lo deseable, la norma es absoluta y hace referen- 
cia a lo eticamente correcto. En el caso de lo deseado, la norma es estadlstica, ya 
que indica las preferencias que realmente manifesto la mayorla. 

Los valores provienen de distintos niveles de cultura, que corresponden a capas de 
programacion mental que adquiere un individuo en tanto pertenece a un pafs, a una 
region, a una etnia, hasta su integracion en una organizacion dada: 

• Nivel nacional. 

• Nivel regional, etico, religioso, linguistico. 

• Nivel de genero. 

• Nivel de generacion. 

• Nivel de clase social. 

• Nivel organizacional. 

Hofstede tambien marca cuatro dimensiones que hacen diferencia en las culturas 
organizacionales: 

• Distancia jerarquica o desigualdad social: la desigualdad es el grado en 
que algunos miembros tienen mas poder que otros, mayor capacidad para in- 
fluir en el comportamiento de los otros. En distintos paises se valora de modo 
diferente como tratar el hecho de que las personas sean desiguales. Esto se 
mide a traves del Indice de distancia jerarquica, que informa sobre las rela- 
ciones de dependencia de un pals, si se prefiere o rechaza la dependencia. 
La distancia jerarquica se concibe como el grado en que los miembros de las 
organizaciones de un pals esperan y aceptan que el poder este distribuido de 
manera desigual. 

• Relacion entre lo individual y lo colectivo: las sociedades pueden ser indivi- 
dualistas, cuando en los lazos entre las personas cada una de ellas se ocupa 
de sl misma y de su familia proxima; tambien pueden valorar el colectivismo, 
donde los individuos se integran a grupos altamente cohesionados que los pro- 
tegen durante toda la vida a cambio de una inguebrantable lealtad. 
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• Conceptos de masculinidad y feminidad: las diferencias biologicas y estadis- 
ticas entre los dos sexos son las mismas en todo el mundo, pero sus papeles 
sociales estan determinados solo parcialmente por las limitaciones biologicas. 
Existen diferencias de sociedad a sociedad en cuanto a comportamientos que 
corresponden a cada sexo. En algunas sociedades, los papeles sociales de 
ambos sexos estan altamente diferenciados; a eso se lo conoce como “mascu¬ 
linidad”. Por ejemplo, hay sociedades donde la competencia -la preocupacion 
por la carrera y por los ingresos- se considera un valor “masculino”, mientras 
que el cuidado de las relaciones interpersonales y del entorno fisico se consi¬ 
dera un valor “femenino”. Hay otras sociedades donde no se realiza esta dife- 
renciacion de valores y papeles masculinos y femeninos, sino que estos estan 
solapados; a eso se lo conoce como “feminidad”. 

• Control de la incertidumbre: esta dimension se refiere a las diferencias en 
cuanto al nivel de tolerancia frente a situaciones de incertidumbre que poseen 
las personas de una sociedad. Existen diferencias en cuanto a la medida en 
que los individuos se sienten amenazados, y esto genera angustia y estres 
frente a situaciones desconocidas o inciertas. 

Posteriormente, Hofstede agrego un nuevo par, que distingue entre una orientacion 
hacia el corto plazo y una orientacion hacia el largo plazo: 

• Orientacion hacia el corto plazo: se caracteriza por elementos como el res- 
peto a la tradicion; el respeto a las obligaciones sociales y de posicion, con 
independencia de su costo; la presion social por no ser menos que el vecino, 
aunque ello suponga gastos excesivos; tasas de ahorro bajas y poco dinero pa¬ 
ra invertir; resultados rapidos; la preocupacion por la dignidad; la preocupacion 
por la posesion de la verdad. 

• Orientacion hacia el largo plazo: se caracteriza por la adaptacion de las 
tradiciones a un contexto moderno; el respeto por las obligaciones sociales y 
de posicion dentro de ciertos llmites; la austeridad y la economla de recursos; 
tasas de ahorro elevadas y fondos disponibles para invertir; la perseverancia 
para conseguir resultados lentos; la disposicion a subordinarse uno mismo a 
un fin; la preocupacion por el respeto de las exigencias de la virtud. 

Todo lo dicho hace que se sostenga que las influencias externas tienen que ver con 
la cultura de la organizacion. Por eso se planteo la interdependencia o interpenetra- 
cion. 

Las organizaciones no son islas, no son sistemas cerrados. La cultura de una organi¬ 
zacion esta muy influida por el medio en que funciona. Entonces, hoy estudiar la cul¬ 
tura implica entender todos esos elementos que estan alrededor de las empresas. 

La hipotesis de Hofstede consiste en afirmar que las motivaciones, el liderazgo y la 
estructura de las organizaciones dependen en gran medida de la cultura particular 
de cada pals. 
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En la literatura organizacional, hay una permanente busqueda de remedios, reco- 
mendaciones, practicas gerenciales e instrumentos de gestion universales. Se debe 
tener claro que esos instrumentos surgen en cierto momento y en cierto lugar para 
solucionar cuestiones especificas, lo que significa que estan sostenidos por valores, 
practicas, tecnicas y relaciones sociales compatibles con esas propuestas. 

A partir del analisis de estas dimensiones se podra establecer la cultura de una deter- 
minada organizacion, que repercute en su gestion y en su direccion. 

En otra investigacion, Hofstede se encontro con que, en las culturas organizaciona- 
les, los papeles de valores y practicas son exactamente opuestos a los que se dan 
a nivel nacional. Mientras que, a nivel nacional, las diferencias culturales residen 
principalmente en los valores, a nivel organizacional, radican sobre todo en las prac¬ 
ticas. El nucleo de la cultura organizacional esta constituido por las percepciones 
compartidas de las practicas cotidianas. 

Mediante la seleccion, la organizacion puede conservar sus valores fundamentales. 
En tanto, a traves de la socializacion, en la organizacion se aprenden las practicas, 
por lo cual este proceso es de radical importancia. 

Como se indico anteriormente, la cultura es hollstica, y para captar la esencia de la 
cultura como un todo complejo se deben utilizar tecnicas cualitativas y cuantitativas 
que capten esa complejidad. En el estudio de Hofstede, se analizaron veinte unida- 
des de diez organizaciones diferentes; se usaron tecnicas cualitativas, como entre- 
vistas en profundidad a informantes clave, a quienes se pregunto sobre simbolos, 
heroes, rituales y valores organizacionales. En una segunda fase, se empleo una 
tecnica cuantitativa, la encuesta, aplicando un cuestionario con preguntas cerradas 
que se relacionaban estrictamente con la percepcion de las practicas cotidianas. 

El resultado determino seis dimensiones que reflejaban diferencias de practicas 
percibidas: 

* Orientacion al proceso frente a orientacion a los resultados: contrapone 
la preocupacion por los medios a la preocupacion por los objetivos. Mientras 
que, en las culturas orientadas al proceso, las personas se perciben como indi- 
viduos que evitan riesgos, que ven todos los dias iguales y dedican al trabajo 
un esfuerzo limitado, en las culturas orientadas a los resultados, se perciben 
como individuos comodos con situaciones que no les son familiares, que ven 
en cada dia nuevos retos y que hacen el maximo esfuerzo. Las mencionadas 
culturas fuertes son culturas homogeneas y se asocian con una cultura que se 
orienta a los resultados. 

• Orientacion al empleado frente a orientacion al trabajo: contrapone la preo- 
cupacion por las personas a la preocupacion por el trabajo. Aqui se observo que, 
en las culturas orientadas al empleado, estos sienten que sus problemas son 
tenidos en cuenta, que la organizacion se hace responsable por su bienestar y 
gue las decisiones importantes se toman en grupo. En una cultura orientada al 
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trabajo, los empleados sienten gran presion para realizarsus tareas, que la orga¬ 
nizacion esta interesada solo por el trabajo y que las decisiones importantes las 
toman los individuos. 

• Corporativismo frente a profesionalidad: aqui se contraponen las unidades 
en que los empleados derivan en gran parte su identidad de la organizacion a 
aquellas unidades en que los individuos se identifican con su tipo de trabajo. 
En las culturas corporativistas, las personas creen normal que se considere su 
entorno social y familiar al ingresar a la organizacion, y no tienen demasiados 
proyectos futuros mas alla de la compania. En cambio, en las culturas profe- 
sionales, los individuos creen que su vida personal solo les concierne a ellos y 
que al ingresar en la organizacion se toma en cuenta su competencia profesio¬ 
nal, y tienen proyectos futuros mas alla de la organizacion. 

• Sistema abierto frente a sistema cerrado: en las culturas abiertas, los 
empleados consideran que la organizacion esta abierta a nuevos empleados, 
que estos necesitan pocos dias para sentirse “en casa” y que cualquiera pue- 
de formar parte de la organizacion. En las culturas cerradas, se considera 
que la gente y la organizacion son cerradas y secretistas, tanto para los de 
afuera como para sus miembros, y que solo encajan en ella personas espe- 
ciales. En esta dimension se describe el clima de comunicacion existente en 
la organizacion. 

• Control laxo frente a control estricto: en las unidades con control laxo, los 
individuos sienten que nadie piensa en los costos, que los horarios son aproxi- 
mados y que hay bromas frecuentes sobre las personas y la organizacion. En 
las unidades con control estricto, sienten preocupacion por los costos, que hay 
gran puntualidad y que son raras las bromas sobre la compania y sus emplea¬ 
dos. Esta dimension se refiere al grado de estructuracion interna. 

• Normativismo frente a pragmatismo: las unidades normativas perciben su ta- 
rea como la ejecucion de normas inviolables, mientras que las unidades pragma- 
ticas se guian por el mercado. En las primeras, lo importante es el cumplimiento 
de los procedimientos administrativos, mientras que, en las segundas, lo funda¬ 
mental son los resultados y la satisfaccion del cliente. 

La primera, tercera, quinta y sexta dimensiones estan relacionadas con el tipo de tra¬ 
bajo que realiza la organizacion y con el tipo de mercado en el que actuan. Reflejan 
en parte la cultura del sector o de la industria con que comparten la cultura entida- 
des similares y que, a menudo, se olvida en la literatura organizacional. 

La segunda y la cuarta estan basadas en factores historicos, como la filosofia del 
fundador y las crisis recientes. 

Las dimensiones descriptas no tienen caracter prescriptivo. Que algo sea bueno o 
malo depende de hacia donde se desea ir, segun cual sea la opcion estrategica. Las 
culturas son en cierta medida gestionables, los valores cambian pero no de acuerdo 
con un esguema preestablecido, mientras gue las practicas pueden cambiarse a 
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traves de la modificacion de las caracteristicas de las organizaciones de las que de¬ 
penden. Las cambios de las practicas constituyen el margen de libertad que tienen 
los miembros de la organizacion para influir en la cultura o modelarla. 

Por lo tanto, a partir de la comparacion de las practicas, los directivos y miembros 
de una organizacion pueden: 

• Identificar subculturas en su propia organizacion. 

• Verificar si la cultura encaja con las estrategias trazadas para el futuro. 

• Identificar areas de potenciales conflictos culturales, en caso de fusiones y ad- 
quisiciones. 

• Medir la evolucion de las culturas a lo largo del tiempo. 

• Propiciar las modificaciones necesarias. 

Cabe recordar que las modificaciones culturales son dificiles y exigen medidas du- 
ras en relacion con el nivel de los heroes, los rituales y los valores de los lideres. 

Este enfoque de la cultura organizacional le va a interesar al que entiende que las 
organizaciones no son islas ni son sistemas cerrados, y que, por otro lado, en las cul¬ 
turas organizacionales hay un alto componente que depende de los valores, normas 
y creencias de la sociedad. En el fondo, hay un intercambio o interpenetracion entre 
el afuera de la organizacion y el adentro, y viceversa. Estos intercambios se realizan 
a traves de los empleados, los proveedores, los clientes o usuarios, los funcionarios 
de los entes reguladores y de inspeccion, los medios de comunicacion, el sistema 
educativo que forma al personal, las familias de los empleados, las actitudes y los 
comportamientos de los funcionarios de las organizaciones de referencia competiti- 
va o comparativa, los productos y outcomes generados, etcetera. 

Desde esta perspectiva se puede estudiar la cultura con una variable externa, ya 
que la organizacion esta permeada por la de la sociedad en general. Algunas de las 
investigaciones que se han desarrollado acerca de esta perspectiva se han centra- 
do en la identificacion de diferencias y similitudes entre las culturas y su implicacion 
en la efectividad en la organizacion. 

Otro autor que trata de plantear las relaciones que existen entre la cultura global 
y la organizacion es Fukuyama (1996), que define a la cultura como “un esquema de 
significados corporizados en sfmbolos, transmitidos historicamente, un sistema 
de conceptos heredados, expresados en forma simbolica, mediante el cual los se- 
res humanos comunican, perpetuan y desarrollan su conocimiento sobre la vida y 
sus actitudes frente a esta”. Fukuyama destaca especialmente la influencia de la 
religion y la estructura familiar en las empresas del Japon. 

Tambien Smircich (1983) senala que la utilidad practica de los estudios de la cul¬ 
tura organizacional realizados se centro en el interes de las empresas multinacio- 
nales, que tienen que ajustar sus politicas y filosofias a los entornos culturales 
donde operan. 
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Se puede agregar por ultimo que, recientemente, hay un interes de las empresas 
multinacionales por comprender mejor las culturas de los paises donde venden sus 
productos, para que las campanas publicitarias y las estrategias de mercado se ade- 
cuen tambien a esos entornos. 


Palabras finales 

Han pasado veinticinco anos desde que se produjo la revitalizacion de la cultura 
organizacional. 

Los trabajos y estudios realizados son muy numerosos, pero hasta ahora no se ha 
logrado una adecuada sistematizacion de la tematica. Existen multiples definicio- 
nes, metodologias, enfoques y valoraciones en cuanto a su importancia. 

Matsumoto (1996) senala que, aun luego de tantos anos de debate, el consenso 
se limita a admitir la existencia de la cultura organizacional como una caracteristica 
distintiva de cada organizacion que le permite generar mecanismos para enfrentar 
el entorno. Sin embargo, subyace el debate por demas fundamental en relacion con 
que algunos argumentan que la cultura ocurre sin rima o sin razon, como proceso 
natural resultante de la interaccion de los individuos y del desarrollo de significados 
compartidos; otros sostienen, por ejemplo, que la cultura es una manifestacion del 
estilo de liderazgo del fundador de la organizacion. 

La mayor parte de la literatura ha mostrado las preferencias por los trabajos con un 
grado de generalidad elevado y de caracter prescriptivo, siempre en la busqueda de 
una mejor cultura aplicable a todo tipo de organizaciones. Pareciera, no obstante, 
que el exito de este planteo no ha sido demostrado adecuadamente. 

En general, los trabajos realizados estan referidos a empresas grandes, pero pocos 
se han desarrollado en otro tipo de organizaciones. Una excepcion podrian ser algu¬ 
nos que se circunscriben a instituciones educativas. 

Esta preferencia por los estudios prescriptivos ha limitado el desarrollo y la divulga- 
cion de las aproximaciones interpretativas y explicativas. 

Se ha pasado revista a cuatro enfoques para el analisis de la cultura organizacional. 
Asimismo, se ha serialado que la utilidad de cada una de estas perspectivas depen- 
dera de la mirada y de las expectativas que tengan los distintos actores interesados 
en el tema. No hay una perspectiva mejor que otra, e incluso se podria pensar que 
algunos de los enfoques planteados podrian ser complementarios. 

Tal vez el tema de la cultura organizacional sea, junto al del cambio organizacional, el 
mas complejo que encara la teoria de la organizacion. La cultura organizacional no es 
una maquina, un mueble o un sistema de computacion que se compra y se instala. 

Mas alla de los anos que tiene esta revitalizacion de la cultura organizacional, aun 
hay vacios, asi como perspectivas poco exploradas. 
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Ya se ha comentado que gran parte de la literatura referida al management se mon- 
ta en recomendaciones donde se tratan de imitar las denominadas “organizaciones 
exitosas”. La cultura organizacional no ha sido una excepcion. Sin embargo, es el 
tema donde aparecen con mas claridad las limitaciones de esta aproximaci6n, ya 
que la cultura es diflcil de copiar porque, en su mayor parte, se presenta subterra- 
neamente, como ya se explico. 

Hay una segunda gran restriccion, que seria aplicable a muchos otros temas de 
la cultura organizacional, salvo muy contadlsimas excepciones; los estudios que 
se han realizado son sincronicos, toman una especie de fotografia de la cultura 
organizacional; estan ausentes los metodos diacronicos. Entonces se describe la 
cultura de la organizacion pero no se explica su evolucion, es decir, cual fue el ca- 
mino que recorrio esa organizacion para formar o adquirir esa cultura, ni tampoco 
se explica por que se produjo ese fenomeno, en sus causas tanto internas como 
externas. 

Habria una necesidad de pensar no tanto en la mejor cultura, sino en las variables 
que la conforman y que pueden analizarse efectivamente. Tambien interesaria sa- 
ber cuales serian las variables clave en cada situacion organizacional. Suponemos 
que las variables significativas no serian las mismas en todas las organizaciones, 
sino que mas bien pueden cambiar de organizacion a organizacion. 

Habria que distinguir, ademas, cuales serian las caracteristicas propias de una sub- 
cultura, de la organizacion, del sector y del contexto. 

Seria interesante tener en claro las estrategias de las organizaciones para confi- 
gurar su cultura; los hechos o hitos clave internos y externos para el cambio cultu- 
ral; las etapas significativas de desarrollo; los actores relevantes; las situaciones 
favorables y desfavorables; los principales choques culturales; la importancia de 
las subculturas y contraculturas, y su vinculacion con el contexto social, politico y 
economico. 

Es necesario ver con claridad la cultura pasada, la presente, la deseable y la posible, 
lo que configura horizontes temporales distintos en los actores de la organizacion. 

Asimismo, un tema de importancia esta referido a la identificacion de los resul- 
tados organizacionales, ya que los distintos actores de adentro y de afuera de 
la organizacion pueden tener preferencias disimiles. Gran parte de la literatu¬ 
ra se refiere a medidas vinculadas a la rentabilidad o la innovacion, que es la 
mirada desde la cuspide de las entidades, pero podria cambiar la perspectiva 
si se tienen en cuenta otros integrantes de la organizacion cuyos intereses y 
preferencias pueden no coincidir con la mirada mencionada. Puede haber cul- 
turas orientadas a la rentabilidad y culturas orientadas a la satisfaccion de las 
personas que trabajan en la organizacion. 

En este sentido, es necesario tambien que se tenga en cuenta la diversidad cultural 
gue se senalo anteriormente. Hay autores gue remarcan la necesidad de reconocer 
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las diferencias individuales dentro de una cultura (las personas difieren segun cuan 
fuerte adhieran o suscriban a los valores de dicha cultura); entender nuestros pro- 
pios filtros y nuestro etnocentrismo (muchas veces, no somos conscientes de nues¬ 
tros filtros culturales); contemplar la posibilidad de que los conflictos sean culturales; 
reconocer que las diferencias culturales son legftimas; ser tolerante, paciente; apren- 
der mas acerca de las influencias culturales en la conducta. 

Sin embargo, el estudio de la cultura en profundidad tiene multiples dificultades: 
lleva un tiempo prolongado; los costos son elevados; la accesibilidad a los distintos 
actores no es facil, y la elaboracion y el desarrollo metodologico son complejos. 

Ante estas posibilidades y restricciones, ^vale la pena seguir estudiando, profundi- 
zando, comparando, sistematizando, investigando la cultura organizacional? ^Les 
sirve para algo a los directivos y miembros de la organizacion estudiar la cultura 
organizacional? 

La respuesta es que los estudios organizacionales en sus multiples enfoques les 
pueden servira los distintos actores organizacionales segun sus paradigmas, meta- 
foras, modelos mentales, perspectivas o maneras de razonar y ver la organizacion. 
Entonces no es que le vaya a servir a todo el mundo de la misma forma, sino que lo 
fundamental y lo primero es que esto depende de la concepcion y la preocupacion 
que tenga cada persona. 

Su analisis no representa una solucion magica que llamariamos “abrete, sesamo”, 
ni un remedio de amplio espectro, cuya observacion y cuyo estudio resolverlan 
todos los problemas de la organizacion. 

No obstante ello, ^seria posible ignorar su estudio? <j,Seria posible el cambio orga¬ 
nizacional sin tener presentes los valores, normas y creencias de los integrantes de 
la organizacion, de sus usuarios y clientes, de las entidades reguladoras, de los pro- 
veedores y del contexto donde actua la organizacion? Consideramos gue no. 
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1. ^Como se define el concepto de cultura organizacional? 

2. Aque se denomina “socializacion”, “culturizacion”, “aculturacion” 
y “distancia cultural”? 

3. ^Que se entiende por “cultura dominante”? 

4. ^Que plantea el enfoque de la interdependencia o diversidad? 

5. Relacione los conceptos de poder y cultura organizacional. 
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Responsabilidad social empresarial 

Por Hector A. Larocca 


Marco contextual 

En los comienzos del siglo XXI, una de las situaciones mas acuciantes esta vincula- 
da a la dimension social por la cual atraviesan la totalidad de los paises de America 
Latina. 

Esta dimension se concentra en un termino que pretende sintetizar un conjunto de 
aspectos que hacen a la vida humana: “pobreza”. En el se centran otras dimensio- 
nes, como la exclusion, la marginalidad, el desempleo, la escasez de ingresos, y, en 
general, los llmites para acceder a los bienes y servicios que producen, en abundan- 
cia, la sociedad y la economla contemporaneas. 

La pobreza no es un fenomeno nuevo, pero ha tornado significativos niveles, alcan- 
zando, con diferencias, al 50% de la poblacion promedio en America Latina y, en el 
caso de la Argentina, al 33% de la poblacion en 2006. 

Segun datos del INDEC, la evolucion reciente de los indicadores duros de la “deuda 
social” en la Argentina es la siguiente: 
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ANO 

POBREZA 

INDIGENCIA 

(en %) 

(en %) 

2001 



ler. semestre 

35,9 

11,6 

2do. semestre 

38,3 

13,6 

2002 



ler. semestre 

53,0 

24,8 

2do. semestre 

57,5 

27,5 

2003 



ler. semestre 

54,0 

27,7 

2do. semestre 

47,8 

20,5 

2004 



ler. semestre 

44,3 

17,0 

2do. semestre 

40,2 

15,0 

2005 



ler. semestre 

38,9 

13,8 

2do. semestre 

33,8 

12,2 

2006 



ler. semestre 

31,4 

11,2 


La Pontificia Universidad Catolica Argentina Santa Maria de los BuenosAires (2006) 
define a la pobreza como: “Una privacion en el espacio de las necesidades funda- 
mentales del desarrollo humano, las cuales incluyen la justa distribucion de los be- 
neficios del progreso social”. 

El informe agrega conceptos de valor trascendente: “Lo que una persona puede 
‘ser o hacer’ establece su calidad de vida como ser humano. La libertad de la que 
gozan las personas para elegir formas de vida alternativas en funcion de los ob- 
jetivos establecidos por ellas es indicativa del desempeno de una sociedad que 
respeta y promueve el valor de sus miembros. El objetivo basico del desarrollo es 
ampliar las oportunidades abiertas a la gente para vivir una vida saludable, crea- 
tiva y con los medios adecuados para participar en su entorno social. No solo se 
debe superar el error de confundir los medios con el fin, sino evitar la idea mas 
elaborada de que el desarrollo, despues de todo, puede medirse con el nivel de 
ingreso. Lo que debe ser reiterado es que el desarrollo humano se enfoca en la 
libertad de las personas y no en la acumulacion de recursos”. Asimismo, dicho 
informe destaca “la necesidad de crear un contexto en que las personas puedan de- 
senvolver plenamente su potencial y vivir vidas productivas y creativas en armonia 
con sus necesidades e intereses”. 

La pobreza no es una situacion coyuntural, sino que se ha instalado como una cues- 
tion estructural a nivel Continental. A lo largo de nuestro continente, vastos grupos 
humanos se encuentran sumidos en la exclusion, la marginalidad, la falta de acceso 
a los bienes y servicios gue la sociedad contemporanea ofrece; el desarrollo de la 
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ciencia y la tecnologia ha llegado a niveles tales de expansion, que es absolutamen- 
te injustificado el estatus alcanzado por la situacion social. 

America Latina ha logrado, en los ultimos anos, establecer, en lo politico, gobiernos de- 
mocraticos, una vieja deuda con la sociedad. Sin embargo, los procesos de democra- 
tizacion son asimetricos y el fondo de la cuestion es ir transformando las democracias 
electoralistas en democracias participativas y sustentables (o sostenibles). 

En las primeras, da la impresion de que la democracia concluye con el acto electoral 
legitimamente instalado y este es un buen comienzo. La division de poderes, la alter- 
nancia en el podery la puja por modelos alternativos estan en los principios basicos 
de la forma de gobierno democratico; pero con eso no alcanza. 

El desarrollo emergente de democracias mas participativas, continuas, con amplia 
injerencia de la sociedad civil en las decisiones gubernamentales, va instalando 
nuevos paradigmas politicos, y requiere nuevas ingenierias politicas, nuevos dise- 
nos de gobierno, conduccion y direccion, escuchando las voces de los actores, los 
ciudadanos y la poblacion en general. 

Por su parte, los modelos economicos contemporaneos se disenan sobre la base 
del paradigma de la globalizacion, un mundo unico, planetario, donde la libertad -en 
el sentido mas amplio- es el disparador Central, con cierta insistencia en la libertad 
comercial y el libre flujo de los sistemas financieros. 

La formacion de bloques regionales, los agrupamientos geograficos, los acuerdos y 
las concertaciones se inclinan hacia estas formas de asociacion para el fomento y el 
desarrollo de la libertad de comercio. 

Europa, con la Union Europea; los Estados Unidos, Canada y Mexico, con el NAF¬ 
TA; la Argentina, Uruguay, Paraguay, Brasil y, recientemente agregado, Venezuela, 
con el Mercosur, se unen para aprovechar en conjunto ventajas comparativas, am- 
pliar los mercados y producir sinergia en conjunto. 

Las condiciones para la formacion de agrupamientos se van extendiendo desde lo 
politico y economico hasta lo social y cultural. 

El ALCA -creacion de una zona de libre comercio para toda America, tal como se 
planteo integralmente- en principio no ha prosperado, por lo que los Estados Uni¬ 
dos han optado por los acuerdos bilaterales, en funcion de las caracteristicas y la 
identidad de cada pais. 

Bajo este marco sintetico, instalaremos el tema de la responsabilidad social empre- 
sarial (RSE). 

En America Latina, elevar los niveles de RSE puede ser vital para enfrentar los gran- 
des problemas de pobreza (padecidos por el 41% de la poblacion), exclusion social 
(el 25% de los jovenes estan fuera del mercado de trabajo y del sistema educati- 
vo), desigualdad (la mayor del globo y causa clave de la pobreza persistente), para 
alcanzar un desarrollo sostenido y no cualquier desarrollo; menos aun, un crecimien- 
to desvinculado de la calidad de vida. 
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Crecimiento y desarrollo 

Antes de ingresar en el tema principal de este capitulo, una razon dialogica a resol- 
ver es la relacion entre los terminos “crecimiento” y “desarrollo”. 

Por “crecimiento” (economico) tradicionalmente se considero el incremento del 
producto bruto interno (PBI), es decir, el conjunto de bienes y servicios producidos 
por la sociedad, a una tasa comparativa entre periodos sucesivos, expresados en 
como la economia crece a determinado porcentaje; por lo cual, existen tasas de 
crecimiento altas, medias y bajas, ordinarias y extraordinarias, crecimiento soste- 
nido o erratico, etcetera. 

Del mismo modo en que una economia puede crecer, puede estar estancada o de- 
crecer. Estas son instancias que hacen al desenvolvimiento de diferentes sectores 
empresariales, pues un indice sintetiza a todos los sectores con variantes intersecto- 
riales y no todos crecen al mismo ritmo, sino que su crecimiento depende de como 
aprovechan las oportunidades de negocios o se defienden de las amenazas. 

El PBI dividido por la cantidad de poblacion da como resultado un indicador clasico: 
el ingreso per capita. 

Estos temas son conocidos; sin embargo, aun no se percibe claramente la relacion 
entre lo economico y lo social, y el divorcio academico influye notablemente en que 
eso suceda. Al haberse cuantificado al extremo la economia, se dejaron de lado las 
consecuencias o los impactos de la politica economica sobre la sociedad. 

Por lo tanto, se vislumbra la necesidad de instalar la “socioeconomia”: al mismo tiem- 
po que se definen las politicas, deben preverse las consecuencias. 

En la decada de 1980, las Naciones Unidas, a traves de las correlaciones entre cre¬ 
cimiento economico y desarrollo social, “descubrieron”, para decirlo de alguna mane- 
ra, que no existia coincidencia entre el crecimiento economico y la calidad de vida 
de la gente; la economia crecia y la gente vivia peor. Asi, comenzaba a instalarse un 
nuevo paradigma, el paradigma del desarrollo humano, que se ve reflejado a partir 
de 1989 en los informes sobre el indice de desarrollo humano (IDH) del Programa 
de las Naciones Unidas para el Desarrollo. 

Es bueno tener en cuenta la temporalidad. Recordemos dos hechos sucedidos en 
1989, paralelamente a la salida del primer Informe sobre desarrollo humano: la cai- 
da del muro de Berlin y el Consenso de Washington (decalogo, recetas e instruc- 
ciones acerca del modelo neoliberal). Estamos hablando de solo 18 anos atras y 
hoy tenemos una realidad conforme a la aplicacion de las politicas recomendadas; 
sinteticamente, el divorcio entre crecimiento y desarrollo. En esa epoca, cobro gran 
relevancia la llamada “teoria del derrame”, que senalaba que, a medida que la eco¬ 
nomia creciera, derramaria sus resultados sobre la sociedad, mejorando la calidad 
de vida de la gente. 

Esta aseveracion no es del todo falsa, aunque, en la realidad, el esperado “derrame” 
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se convirtio en un precario “goteo”. Si bien algo siempre cae en la sociedad, no hay 
automaticidad, y menos aun en la medida del crecimiento. 

Joseph E. Stiglitz (2006) lo explica de esta forma: “El desarrollo consiste en transfor- 
mar la vida de las personas y no solo la economia. Por eso hay que considerar las 
politicas de educacion o empleo a traves de la doble optica de como promueven el 
crecimiento y como afectan de manera directa a los individuos. Los economistas se 
refieren a la educacion como Capital humano: invertir en la poblacion reporta benefi- 
cios, del mismo modo que hacerlo en maquinaria. Pero la educacion tiene otros efec- 
tos. Abre la mente a la idea de que es posible el cambio, que existen otros modos de 
organizar la produccion, pues ensena los principios basicos de la ciencia moderna 
y los elementos del razonamiento analitico, y potencia la capacidad de aprender. El 
Premio Nobel de Economia Amartya Sen ha resaltado esta potenciacion de capaci- 
dades que conlleva la educacion, y la libertad que, como consecuencia, ofrece el 
desarrollo a los individuos”. 

La educacion no es un fin en si mismo; por ello, debe articularse con otras dimen- 
siones del desarrollo. En este sentido, los indicadores pueden demostrar el numero 
de anos de escolarizacion, pero mas importante es lo que se ensena. La educacion 
y los procesos de formacion deben ser compatibles con el trabajo que la gente de- 
bera realizar cuando acabe sus estudios, pues de poco sirve tener individuos bien 
formados si no existen puestos de trabajo para ellos. Sin los empleos adecuados, 
el pais pierde el Capital intelectual, tan necesario para el desarrollo. Ademas, eso 
puede producir el exodo de la poblacion que se enfrenta a este problema, lo que se 
denomina la “fuga de cerebros”, que al mismo tiempo es una manera que tienen los 
paises en vias de desarrollo de acabar subvencionando a los desarrollados. 

Se plantean entonces algunos interrogantes en cuanto al crecimiento economico y 
el desarrollo humano: <^Que se produce primero?, ^como?, <j,en que tiempos?, ^con 
que politicas? 

No hay dudas en la teoria economica, de que la macroeconomia debe funcionar 
bien. Esto incluye el equilibrio de las cuentas publicas, el cuidado del deficit fiscal, 
el endeudamiento externo, el producto bruto interno, el tipo de cambio, las reservas 
en divisas, etcetera. 

Pero eso solo no alcanza si la gente vive peor y las esperanzas se acaban. 

El paradigma del desarrollo humano atiende a otras condiciones ademas del creci¬ 
miento economico. Sinteticamente, se basa en el crecimiento, pero no a cualquier 
precio, sino que procura atender las consecuencias y la sustentabilidad. 

El desarrollo humano no puede ser medido en funcion del aumento o el descenso 
del ingreso nacional, o del PBI, sino de acuerdo con la capacidad de cada pais para 
crear un contexto cultural y social en el que las personas de diferentes niveles esten 
en condiciones de desenvolver su potencial creativo y de acceder a experiencias de 
vida acordes con sus necesidades e intereses vitales. 


14. Responsabilidad social empresarial 


399 




La elaboracion de indices y las metodologias rigurosas permiten incluir objetividad en 
los datos, divorciandolos de especulaciones pollticas y de contenidos ideologicos. 

Los indicadores desagregados hacen posible estudiar cada una de las necesidades 
humanas que definen el nivel de vida real de los diferentes sectores de la poblacion. 
Abarcan observaciones detalladas sobre necesidades mlnimas de subsistencia, fun- 
cionamientos psicosociales, oportunidades de trabajo, acceso a condiciones de bie- 
nestar y posibilidades reales de integracion ciudadana. 

Adicionalmente, cuando hablamos del IDH ampliado, incluye las variantes relaciona- 
das con la capacidad para desarrollar relaciones sociales y afectivas minimamente 
gratificantes, la posibilidad de disponer y disfrutar de tiempo libre, y los niveles rea¬ 
les de satisfaccion de cada persona con sus propias condiciones de vida. 

Esto lleva a concluir que, aun habiendo crecimiento economico y medidas politicas 
que parecieran mejorar el nivel de bienestar general, las desigualdades estructura- 
les no solo impiden superar los problemas, sino que muchas veces aumentan las 
iniquidades y las injusticias. 

La polarizacion social, la falta de un rumbo estrategico compartido y una fragil inte¬ 
gracion social son factores adversos para el desarrollo humano. 

Anticipamos, por lo tanto, que el rol de las empresas (no solo ellas, tambien el Es- 
tado, las universidades, la sociedad civil, en fin, todos los actores) en este aspecto 
pasa a ser Central, en terminos de preocupacion por armonizar las concepciones 
disciplinarias teoricas con el analisis concreto de la realidad social, para comenzar a 
atender prioritariamente la deuda social con el concepto de desarrollo humano, ins- 
cripto en el campo mas amplio de lo que hoy se conoce como “etica del desarrollo”. 

La consigna del desarrollo humano se vincula con un desarrollo “de la gente, por la 
gente y para la gente”. 

En este ambito, el indice de desarrollo humano paso a ser una preocupacion, y su 
elaboracion constante permite medir la evolucion de la calidad de vida, es decir, 
como vive la gente; esta formado por tres indicadores sustantivos, que luego se de- 
sagregan en anallticos comparativos: 

• La longevidad, que contempla la esperanza de vida, en el sentido de una vida 
larga y sana. 

• La alfabetizacion, teniendo en cuenta el nivel educativo alcanzado. 

• El estandar de vida, medido por el poder adquisitivo de los ingresos. 

Cada uno de estos indicadores tiene trascendencia de por si y ninguno de ellos es 
ajeno al Estado, a las empresas ni a las universidades, en el desafio de construir 
una sociedad mejor, que incluya a todos, cuyos habitantes sientan que la vida me- 
rece ser vivida. 
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El Estado y el mercado 

Algo para tener en cuenta es la importancia de la dicotomfa entre Estado y mercado 
que, bajo el paradigma exaltado de este ultimo, ha dejado al libre juego de la oferta 
y la demanda la asignacion de recursos, entre ellos, los recursos laborales; es decir, 
la capacidad de las personas, sus conocimientos, sus habilidades y las posibilida- 
des de desarrollo personal e inclusion en la sociedad. 

Este modelo polltico-economico tiene sus contraejemplos. Se pueden mencionar 
tanto el Estado de bienestar -que asignaba a este funciones importantes para toda 
la sociedad, asegurando las condiciones basicas e iniciales para el desenvolvimien- 
to en la vida, y permitiendo el acceso y la creacion de oportunidades- como la deno- 
minada “sociedad salarial”, que garantizaba, a traves del empleo, la estabilidad y la 
vision de futuro de los trabajadores. 

Habia humildes, pero no pobres, o el porcentaje de estos era escaso; habla de- 
sempleo en Indices bajos que permitian la movilidad laboral y la busqueda de 
oportunidades. 

Pero con el libre juego del mercado y el debilitamiento del Estado se produjo un en- 
cuentro explosivo. El Estado se desentendio de la cuestion social, de las consecuen- 
cias del funcionamiento del mercado, y dejo hacer. Era aquello de la “mano invisible” 
de Adam Smith. Por lo tanto, dada la situacion social que este modelo trajo como 
resultado, se trata de recuperar las capacidades no solo del Estado, sino tambien 
de las empresas, en un nuevo rol para los inicios del siglo XXI. 


El caso de la Argentina 

En 1989, se instalo en la Argentina un nuevo gobierno democratico, con enormes ex- 
pectativas de la poblacion, pues el pals venia de un acelerado proceso inflacionario 
que destrula la credibilidad, la confianza y el tejido social, colocando a las empresas 
ante situaciones de incertidumbre que inhibian el planeamiento y la gestion. 

En general, los pueblos y los ciudadanos confian en las plataformas electorales, en 
sus futuros gobernantes, y se instala la esperanza. Eso esta en la naturaleza de la 
democracia; generar expectativas implica el renacimiento de ilusiones, mejora las 
actitudes y las perspectivas, del mismo modo que instala interrogantes sobre la po- 
sibilidad de exitos o fracasos. 

La Argentina crecio aceleradamente en los primeros anos de ese gobierno (que se 
mantuvo por dos periodos consecutivos) aplicando el modelo neoliberal a ultranza. 
Todas las recetas del Consenso de Washington formaron parte de la politica eco- 
nomica, ninguna se dejo de lado, y a partir de 1996-1997, se inicio un periodo de 
recesion que se extendio hasta el aho 2003, constituyendo la recesion mas larga 
conocida de la historia argentina, que incluye el colapso a fines de 2001, identificado 
como la crisis perfecta: es decir, no le faltaba nada. 
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Fue, simultaneamente, una crisis politica en gran escala (“Que se vayan todos” fue 
la frase de esos tiempos); una crisis economica profunda, pues se habia destruido 
el aparato productivo, se habia desindustrializado el pais y concentrado la riqueza; 
una crisis social de magnitud (en 2002, la medicion de la pobreza alcanzaba el 
54,8% de la poblacion y el desempleo llegaba al 25%); y una crisis moral y de valo- 
res que se extendla a lo largo y a lo ancho del pais. 

El Informe sobre desarrollo humano de las Naciones Unidas (2002) identificaba a 
la Argentina en 2001 como un pais “fragmentado”: habia enormes desigualdades 
en todo el territorio y el colapso abarcaba a todos los sectores empresariales y a la 
sociedad civil integralmente; en otras palabras, el pais quebro. 

Actualmente, la Argentina se esta reconstruyendo. La experiencia senala que la 
destruccion se da rapidamente pero la reconstruccion lleva tiempo, mas aun cuan- 
do se trata de los valores, sea la confianza, los valores clvicos, la credibilidad en 
las instituciones o el conjunto de relaciones multiples que existen en la sociedad a 
traves de distintos actores, incluida la empresa, que es un actor Central dentro del 
escenario social. 

El mundo del trabajo y la concepcion de la empresa 

No hay dudas acerca de que la empresa desde sus comienzos, a partir de la Revo- 
lucion Industrial, se ha ido transformando en la institucion emblematica de produc- 
cion, comercializacion y distribucion de la riqueza, asi como tambien en una enorme 
productora de saberes y conocimientos cientlficos y tecnologicos aplicados. 

Hoy, reconocemos que la empresa no es solo un actor economico, como fue con- 
cebida originalmente. Para los fuertes defensores de esta unica dimension, entre 
otros, el Premio Nobel de Economla Milton Friedman, figura Central de la escuela 
de Chicago: “La empresa solo debe preocuparse de lograr beneficios para sus pro- 
pietarios, del resto se deben encargar otros”. 

Esta concepcion recorrio todo el siglo XX y coloco, salvo ejemplos aislados, a la em¬ 
presa en una llnea unidimensional, es decir, los resultados economicos, la ganancia, 
el lucro, razones de competitividad, la prevalencia de los resultados financieros, que 
fueron desnaturalizando la identidad del fenomeno empresarial, haciendo que se des- 
tacaran los fines por encima de los medios y los procedimientos para alcanzarlos. 

En la actual concepcion, la empresa se ha transformado y se la considera un actor 
social fundamental, como creadora y distribuidora de riqueza, productora de inno- 
vaciones y empleabilidad; de ella dependen los consumos de los ciudadanos, asi 
como tambien es receptora de sus ahorros, entre otros desaflos y retos. 

Asimismo, la empresa se presenta como una de las instituciones centrales para la 
empleabilidad. Debe entenderse que el trabajo -considerado originalmente un sacri- 
ficio—, habida cuenta de la cantidad de tiempo gue insume, constituye un espacio 
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vital para el desarrollo de las personas. Ademas, debido al valor multiplicador que 
produce a traves de la distribucion del ingreso y otros elementos trascendentes 
fuera del valor economico que representa (es decir, la remuneracion), como la dig- 
nidad, la autoestima, la transmision de valores, etc., conforma un valor cultural que 
cohesiona a la sociedad. 

Basta, en este sentido, pensar en la diferencia entre tener trabajo y no tenerlo, o, 
mas aun, no tenerlo por periodos prolongados de tiempo, y en como solo este factor 
es suficientemente significativo para dividir la sociedad, en muchos casos, de forma 
irreconciliable. 

El tiempo laboral insume una cantidad importante de la vida de las personas; por lo 
tanto, la preocupacion por la calidad de vida de los trabajadores y sus familias, asi 
como tambien por la comunidad en la que esta inserta, debe constituir un objetivo 
estrategico articulado con los economicos. 

La red invisible que representa una empresa es muy trascendente y sus componen- 
tes internos se multiplican exponencialmente; por ejemplo, una empresa con 100 
personas, 20 proveedores y 80 clientes significa un universo directo de 1.880 perso¬ 
nas de acuerdo con los siguientes calculos (minimos): 


100 personas por 4 (familia tipo) 

400 

100 personas por 2 (padres) 

200 

100 personas por 2 (hermanos) 

200 

200 personas por 3 (familia tipo de hermanos) 

600 

20 proveedores por 20 personas 

400 

80 clientes 

80 


La red se amplia y cuenta con la pertenencia de la gente a escuelas, clubes, iglesias 
y otras instituciones. 

Otra cuestion a destacar es la localizacion de la empresa en terminos del grado de 
urbanizacion geografica. En las grandes ciudades, la empresa es mas anonima, en el 
sentido de la invisibilidad. Sin embargo, en localidades pequenas, la empresa es muy 
significativa; en muchos casos, es el factor multiplicador de todas las actividades loca- 
les, pues -particularmente, en el caso de la industria con cierta intensidad de mano de 
obra- requiere todos los servicios propios de la vida cotidiana: escuelas, hospitales, 
clubes, iglesias, comercios, municipios, asociaciones civiles, centros de esparcimien- 
to y cultura, plazas, transportes, etc., por lo cual genera actividades que constituyen la 
pertenencia de las personas al lugar. 

En sus orlgenes, fueron casos emblematicos la empresa Flandria, en la localidad de 
Jauregui (Lujan, provincia de Buenos Aires), SanCor (Sunchales, provincia de San¬ 
ta Fe) y Loma Negra (Olavarria, provincia de Buenos Aires), para citar solo algunos 
ejemplos de empresas tradicionales. 
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Casos mas contemporaneos son los de los parques industriales, en terminos de con- 
centracion de actividad empresarial, aprovechando disposiciones gubernamentales 
o ventajas comparativas de localizacion, donde en un mismo espacio se reunen 
empresas de actividades diversas que pueden obtener beneficios de competitividad 
por estar juntas. 

Un caso particular son los clusters, tambien una concentracion de empresas pero 
de actividades relacionadas, que integran la cadena de valor en el mismo espacio 
geografico, con servicios comunes y estrategias que producen sinergia y aumentan 
la competitividad y, fundamentalmente, las relaciones interpersonales como forma 
de desarrollo del Capital social (confianza, asociatividad, civismo, etc.). 

La responsabilidad social empresarial en el mundo 

La responsabilidad social de la empresa privada (RSE) se ha transformado en un 
tema eje de la agenda publica mundial e iberoamericana en los ultimos anos, y todo 
indica que su incidencia sera creciente. 

Sociedades civiles cada vez mas articuladas y participativas, inversionistas masiva- 
mente preocupados por la transparencia y el buen gobierno corporativo, consumido- 
res, sindicatos y otros sectores demandan que la empresa, institucion fundamental 
de la economia, tenga un comportamiento ciudadano ejemplar y se autofije exigen- 
tes estandares de conducta en relacion con todos los stakeholders o grupos de 
interes involucrados. 

La demanda social es categorica, y los inversionistas y consumidores premian y san- 
cionan a las empresas segun sus niveles de RSE. Por ello, la RSE se mide, y es un 
factor cada vez mas influyente en los mercados actuales. 

Las investigaciones indican, asimismo, que la RSE influye en la productividad del 
personal de la empresa y hace una diferencia cada vez mas importante en terminos 
de competitividad nacional e internacional, es decir, que debe ser incluida en la pla- 
nificacion estrategica de la empresa, en su vision, su mision, sus objetivos y sus 
planes de negocios. 

El documento que representa la nave insignia desde el punto de vista estrategico -es 
decir, de largo plazo- es el referido a los objetivos de desarrollo del milenio (Naciones 
Unidas), que contempla los compromisos asumidos por todos los paises del mundo 
en el ano 2000, al reflejar la factibilidad -a partir de los recursos tecnologicos y de 
conocimientos de los que dispone la humanidad- de reducir la pobreza extrema y el 
hambre, asi como mejorar la cobertura, la calidad y la equidad en la educacion y en 
la salud, realizando esto con politicas de desarrollo sostenible y promoviendo los valo- 
res de solidaridad y equidad de genero, generacionales y territoriales. Estos objetivos 
fueron los siguientes: 

• Erradicar el hambre y la pobreza extrema. 

• Conseguir gue la educacion primaria llegue a todos. 
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• Promover la igualdad de genero y dar mayor poder a las mujeres. 

• Reducir la mortalidad infantil. 

• Mejorar las condiciones sanitarias en los partos. 

• Combatir el sida, la malaria y otras enfermedades. 

• Asegurar la sostenibilidad del entorno. 

• Desarrollar una asociatividad global para el desarrollo. 

Para todos ellos, juegan un papel Central organizaciones de distinto tipo: gobiernos, 
ONG (organizaciones no gubernamentales), empresas y una sociedad civil activa 
preocupada y que participa de las cuestiones prioritarias a resolver y que concier- 
nen a todos. 

Del mismo modo, el Pacto Global de las Naciones Unidas se traduce en una ape- 
lacion a la comunidad internacional -y en particular, al sector empresarial priva- 
do- para que adhiera a valores y principios universales en las areas de derechos 
humanos, derechos laborales y medio ambiente, con la finalidad de satisfacer las 
necesidades de la poblacion mundial en la gestion cotidiana de las empresas con 
miras a salvaguardar el crecimiento economico sustentable en el contexto de la glo- 
balizacion actual. 

Cada actor social desde su lugar, dada la responsabilidad cfvica particular, podrla 
lograr transformaciones y aportes. El empresariado posee una mayor responsabili¬ 
dad, en funcion de los recursos con que cuenta y su relacion con empleados, consu- 
midores, publico y proveedores. La ciudadania corporativa busca utilizar el poder de 
las organizaciones para afectar el gerenciamiento del capitalismo global junto con 
el desarrollo social global. 

Esta integracion requiere que las empresas promuevan el desarrollo humano, en 
contraposicion a modelos asistencialistas. Para ello, sera necesario que las trans¬ 
formaciones maximicen la masificacion de recursos existentes, ocurran de manera 
ordenada y se mantengan en el largo plazo. 

La via de excelencia en este marco es hacer converger lo economico con lo social 
y lo ambiental. 

Conscientes de esto, se suceden varias iniciativas, como el mencionado Pacto Glo¬ 
bal de las Naciones Unidas, el Libro Verde de la Union Europea y numerosas empre¬ 
sas de punta que han ingresado activamente en esta nueva area del conocimiento. 
Se pueden citar algunos otros ejemplos: 

• En Europa Occidental, hay 240 etiquetas ambientales, ecologicas y de comer- 
ciojusto (que aseguran que los precios son razonables). 

• Francia obliga por ley a las empresas a publicar un informe social y de medio 
ambiente. 

• Inglaterra exige a los fondos de pensiones publicas informar sobre los criterios 
eticos, sociales y ambientales utilizados en sus inversiones. Ademas, ha creado 
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el Ministerio de Responsabilidad Social Empresarial, instalando la RSE como 
una prioridad en el mas alto nivel gubernamental. 

• Este mismo pais ha creado la organizacion Business in the Community, un mode- 
lo exitoso de trabajo conjunto con mas de 1.000 empresas en materia de RSE. 
La organizacion es parte de un movimiento que surge como respuesta natural 
a la necesidad de garantizar la sustentabilidad del desarrollo comunitario. Co- 
mienza en Estados Unidos en los anos sesenta, toma impulso en Europa en los 
ochenta y Mega a Latinoamerica, con iniciativas similares en Brasil, Colombia y 
Mexico, a fines de los noventa. 

• En Italia, hay guias para elaborar informes sociales para las pequenas y media- 
nas empresas con produccion socialmente responsable. 

• En Noruega, el 95% de las PyMEs realiza accion social. 

• Espana tiene un ranking de las empresas mejor percibidas por su accion social. 

• En los Estados Unidos, 100 empresas suscribieron un programa para apoyar 
el trabajo voluntario de sus tres millones de empleados. 

• En la Argentina, se multiplican iniciativas y emprendimientos en los ordenes 
empresariales y academicos, que impulsan la RSE con esfuerzos sostenidos: 

- El Foro Ecumenico Social, que creo la Catedra Abierta de Responsabilidad 
Social y Ciudadana, donde representantes de las empresas, de ONG y religio- 
sos efectuan aportes permanentes en terminos de experiencias, documentos 
academicos y tecnicos, promoviendo la RSE, instalando los conceptos y valo- 
res, y difundiendo las acciones concretas de empresas que en su estrategia 
incorporan actividades para el desarrollo del personal y la comunidad. 

- El Instituto Argentino de Responsabilidad Social Empresarial (IARSE), que, 
con sede en la provincia de Cordoba, desarrolla una intensa actividad tendien- 
te a formular indicadores de RSE que permitan medir paso a paso las accio¬ 
nes empresariales en esta dimension. 

- El Centro Nacional de Responsabilidad Social Empresarial y Capital Social 
(CENARSECS) fue creado por la Facultad de Ciencias Economicas de la 
UBA para brindar en las dimensiones academicas, tecnicas y profesionales 
los conceptos, investigaciones y aportes al conocimiento en la materia, asi 
como tambien la asistencia a las empresas para introducir estos objetivos 
en sus estrategias y planes de negocios. 

Estas iniciativas demuestran que el mundo esta marcando una orientacion del rol 
que debe jugar la empresa y el protagonismo sustantivo como institucion responsa¬ 
ble para la vida de las personas. 

La viabilizacion de la RSE requiere un conjunto de aspectos para su puesta en mar- 
cha y sustentabilidad: 

• Contar con el compromiso de la alta direccion. 

• Involucrar las consideraciones sociales en la estrategia del negocio. 
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• Determinar los “valores” de la empresa. 

• Fomentar que la RSE sea parte de la cultura organizativa. 

• Desarrollar la participacion del personal. 

• Extender los valores hacia todos los actores (clientes, proveedores, accionistas). 

• Asumir la identidad de “ciudadanla corporativa”. 

• Asignar recursos economicos y humanos a la estrategia social. 

• Participar de redes para potenciar la actividad social. 

Asimismo, se observa que la RSE aumenta la competitividad de la empresa y que 
las companlas que apoyan el trabajo voluntario de su plantel de empleados, entre 
otras dimensiones de la RSE, tienen mejor productividad, porque el personal se 
identifica mas con ellas, genera pertenencia y agrega valor para el conjunto de sta- 
keholders. 

La responsabilidad social empresarial y los grupos de interes 

La RSE implica replantear el papel de la empresa y los empresarios, y precisa un 
cambio de mentalidad en lo que respecta a como hacer negocios, y que el empresa- 
riado dirija sus acciones sobre la base de valores eticos y humanitarios, consideran- 
do como fin indispensable de sus empresas la satisfaccion de las necesidades de 
sus clientes, de sus empleados y de la comunidad de la cual forman parte, y no solo 
la obtencion de reditos economicos. 

No se ignora que el objetivo de rentabilidad es determinante para la supervivencia y 
el funcionamiento de la empresa privada, que la generacion de riqueza fue, es y sera 
su tarea principal, y hace a su naturaleza. Pero se destaca que el concepto de RSE 
insta a que los beneficios producto de la venta de bienes y servicios se obtengan de 
forma legal y legltima, respetando a los clientes, ofreciendo los productos y servicios 
de calidad asegurada a precios justos, con informacion transparente acerca de ellos, 
remunerando justa y equitativamente a los trabajadores, considerando sus necesida¬ 
des de desarrollo laboral, de educacion y salud, cuidando el medio ambiente y contri- 
buyendo activamente al bienestar de la sociedad en que actuan. 

Se reitera que las empresas deben actuar contribuyendo activamente al bienes¬ 
tar de la sociedad en que actuan, pues en muchos casos, las empresas multina- 
cionales o planetarias diferencian su funcionamiento etico y social de acuerdo con 
la localizacion, aprovechando ventajas comparativas (el mundo es asimetrico), y no 
siempre lo que hacen en sus casas centrales o en palses desarrollados lo aplican 
en palses de otra categoria. 

La RSE, si bien se refleja en una serie de actividades, acciones y practicas concre- 
tas, nace en el mas alto nivel de la organizacion y debe formar parte de la estrategia 
a largo plazo y de la mision corporativa. 
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Es una nueva cosmovision de los negocios, otra forma de sentirlos y pensarlos, que 
tiene en cuenta la interaccion con los distintos grupos de interes que rodean la acti- 
vidad de la empresa. 

Sumando a los antes citados, un importante stakeholder lo configuran los accionis- 
tas o inversores, teniendo en cuenta que, tanto en grandes empresas como en me- 
dianas y pequenas, buena parte de su financiamiento esta ligado a los ahorros de 
los ciudadanos; la financiacion esta atomizada y formada por reducidas porciones 
de dinero, excedentes de los consumos, que se destinan a la financiacion empresa- 
rial, a traves de los mercados de capitales, fondos de pension, fondos de inversion, 
ahorro ciudadano para la jubilacion, etc., lo que implica un enorme compromiso so- 
cial para la empresa que los utiliza para su funcionamiento. 

Los proveedores, por su parte, constituyen otro de los casos especiales en la nue¬ 
va econorma de empresas desintegradas que actuan en red utilizando las ventajas 
comparativas, con empresas pequenas y medianas que hacen mucho de poco, a 
traves de la especializacion. 

La tercerizacion de procesos forma parte de la nueva identidad empresarial, por 
medio de la contratacion de actividades que antes estaban dentro de la empresa. 
Ello ha implicado subcontrataciones en escala, que van diluyendo las responsabili- 
dades, produciendo trabajo informal y desproteccion de los derechos de los trabaja- 
dores, que han dado lugar al concepto de invisibilidad de la empresa. 

La empresa invisible solo se muestra por su producto o servicio final que dispone 
para el mercado, pero hacia adentro, sus procesos estan fragmentados y distribui- 
dos en pequehas localizaciones que realizan parcialidades del producto que luego 
se integra. 

La informalidad laboral es otro de los desafios en terminos de RSE, vinculado a la 
inclusion del trabajo formal no solo en la empresa, sino tambien en la cadena de va- 
lor, agregando una perspectiva de largo plazo para el Capital humano. 

Es insuficiente la intencionalidad de la empresa en este sentido, por lo que corres- 
ponde involucrarse a los sindicatos, el Estado, los competidores y las camaras em- 
presariales, en definitiva, todos aquellos interlocutores que, en mayor o en menor 
medida, directa o indirectamente, pueden influir o ser influidos por la empresa. 

Mediante la adopcion de la RSE como filosofia y modelo para la accion, la empresa 
obtendra el reconocimiento de pertenencia a la sociedad, siendo reconocida y respe- 
tada por esta, y, por ende, experimentando un mejoramiento en el rendimiento del 
personal, en la calidad de sus productos y servicios, en la capacidad de satisfacer 
las necesidades de su mercado meta, en su imagen publica y, en definitiva, en los 
resultados economicos gue obtenga de sus actividades. 
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Las dimensiones de la responsabilidad social empresarial 

En la RSE, no todo es cuestion de dinero. Las capacidades empresariales que se 
aprovechan para competir y crecer pueden ser utilizadas, asimismo, para mejorar el 
funcionamiento de la sociedad. 

La empresa es una creadora de conocimiento permanente y seria muy egoista que 
lo utilizara solamente para su enriquecimiento, desaprovechando su potencialidad, 
asi como tambien los valores de su gente en terminos de la vocacion solidaria, im- 
pulsada desde la empresa. 

Desarrollar estrategias como el voluntariado corporativo, donde la empresa apoya y 
disena acciones de involucramiento del personal, constituye una via de excelencia 
para potenciar los valores, estrechar los vinculos con la comunidad y fortalecer la 
identidad corporativa. 

Baltazar Ojea, Daniel Stolar y Daniel Berenblum (2006) expresan dimensiones de la 
RSE vinculadas a las areas funcionales de la empresa: 

• Recursos humanos: 

- Trato justo, igualitario y no discriminatorio. 

- Desarrollo de las personas. 

- Busqueda de una compatibilizacion entre la actividad laboral del empleado 
y su vida familiar. 

- Cantidad de horas que trabaja. 

- Desgaste fisico y psicologico que requiere su tarea. 

- Remuneracion acorde, formalizada y protegida por la seguridad social. 

- Igualdad de oportunidades. 

- Estrategias para vincular al personal en practicas de voluntariado. 

- Elaboracion de programas de capacitacion sobre RSE, que estimulen las 
ideas de los empleados. 

• Produccion: 

- Calidad del producto o los productos que se ofrecen al mercado. 

- Cuidado del medio ambiente durante los procesos de produccion y distri- 
bucion. 

- Condiciones de seguridad y salubridad del empleado durante el proceso de 
produccion. 

- Proteccion auditiva, muscular, respiratoria y otras repercusiones fisicas 
emergentes de las tareas. 

• Marketing, comercializacion, ventas: 

- Publicidad transparente, informacion completa y cierta sobre riesgos posi- 
bles en la utilizacion o el consumo de los productos o servicios. 

- Participacion en campanas de bien publico rescatando los valores eticos de 
la sociedad. 
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- Desarrollo de productos y servicios accesibles para los distintos sectores 
sociales. 

* Compras, abastecimiento, suministros: 

- Seleccion de proveedores que respeten las normativas de RSE. 

- Intervencion en toda la cadena de valor de los productos y servicios, asegu- 
rando hasta las ultimas instancias la formalidad laboral, el trato justo con los 
trabajadores y el respeto a la legalidad. 

- Aprovechamiento de la capacidad de compra de la empresa para negociar 
ventajas para los empleados y la comunidad. 

Este punto es particularmente importante, habida cuenta de los procesos 
de tercerizacion de actividades que diluyen las responsabilidades a traves de 
las subcontrataciones sucesivas. 

* Finanzas y contabilidad: 

- Instalacion y desarrollo del balance social a la par de los estados economi- 
cos financieros. 

- Elaboracion de indicadores que permitan medir las contribuciones de la 
empresa en materia de RSE, hacia el personal y hacia la comunidad. 

- Igualdad de trato a los inversores (mayoritarios y minoritarios). 

- Aprovechamiento de las relaciones financieras de la empresa para lograr 
ventajas para los empleados. 

* Distribucion: 

- Utilizacion de las capacidades logisticas de la empresa en beneficio de la 
comunidad, en forma directa o a traves de organizaciones del tercer sector. 

- Aprovechar capacidades de transporte y/o almacenamiento para causas de 
bien comun. 

En todos los casos de participacion de las areas funcionales, el involucramiento de 
la direccion es fundamental: la RSE no es “cosa de otros”, debe ser inspirada por la 
conduccion de la empresa y ser crefble, incorporada a los valores, practicada cotidia- 
namente, mas vinculada con la accion que con la proclamacion, y difundida en forma 
transparente y genuina hacia la sociedad. 

La Vision antropologica de la responsabilidad social empresarial 

El desarrollo local esta constituyendo una dimension importante de la economia 
solidaria, que procura aprovechar las fortalezas de cada espacio geografico para 
potenciarlas e integrarlas en un espacio de pertenencia. Constituye tambien el recu- 
pero del sentido de nacion ante el avance de la globalizacion que “des-identifica” los 
valores centrales de la ciudadania, intentando una homogeneidad que no respeta 
las diferencias, los origenes, las condiciones historicas, etcetera. 

Relacionada con el respeto por las diferencias culturales y regionales, la Vision an¬ 
tropologica de la RSE fue presentada por Jorge Solares (2006): 
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“Guatemala no es un pais unico por su diversidad, porque todas las sociedades 
del mundo virtualmente tienen mayor o menor grado de diversidad, ya que una 
homogeneidad social seria, de existir, algo insolito. Este caso especifico preten- 
de destacar que su diversidad social y etnocultural es amplia, profunda y medular 
en la perspectiva de la nacion, donde lo indigena, especialmente lo maya -una 
mayoria apreciable de la sociedad total- no es secundario, ni demografica, ni geo- 
grafica ni historicamente, se encuentra asentado en el corazon de la tierra y del 
sistema, ocupa un sitio determinante en la esfera de las relaciones economicas, 
no es marginal ni periferico, sino medular en la estructura de los eventos naciona- 
les y conforma, con los no indigenas, el nervio de la historia nacional. 

No solo se presenta la relacion entre pobres y ricos, sino tambien la relacion 
racista entre lo europeizado y lo mesoamericano, entre los indigenas y los no 
indigenas. Toda labor de responsabilidad social tropieza con tal dicotomia que 
obliga a comprender que existe otro disimil en todo, no solo en la economia, sino 
asimismo en la etnocultura. Sin la comprension de dicho factor y de las logicas 
diferentes que le son concomitantes, las actividades de ayuda solidaria pueden 
terminar en efectos perjudiciales”. 

Los conceptos del Prof. Solares son ampliamente aplicables para la Argentina contem- 
poranea con enormes desigualdades y acceso a las oportunidades. 

La historia de la organizacion federal de nuestro pais demuestra que no es lo mismo 
nacer en Formosa que en Cordoba; por lo tanto, el concepto de nacion que integra a 
todos bajo la argentinidad es tambien responsabilidad de las empresas. 

Para un pais productor de alimentos como la Argentina, resulta inconcebible que el 
20% de los ninos sufra de desnutricion; el porcentaje asciende al 32% en el Gran 
Buenos Aires y al 50% en las provincias mas pobres del norte. 

Para este tipo de problemas sociales es necesaria la ejecucion de estrategias orga- 
nizativas que articulan distintas instituciones, como por ejemplo el Programa Super 
Sopa, disenado en el ano 2003 por la Universidad Nacional de Ouilmes para producir 
un alimento enlatado, sobre la base de hortalizas varias, carne, arroz y arvejas. En 
marzo de 2006, se hicieron 2.750.000 platos de sopa para ser consumidos en mas de 
300 comedores comunitarios. 

El programa ha sido incluido en la campana solidaria que el Arzobispado de Buenos 
Aires instrumento con el fin de colaborar con la asistencia humanitaria en Mozam- 
bique, pais africano donde han muerto de hambre 800 mil personas. El objetivo de 
la curia portena es que, mediante la colaboracion de la sociedad argentina a traves 
de debitos o transferencias bancarias, se produzca, gestione y coordine la entrega 
del alimento a la poblacion en riesgo para que al menos 10 mil personas puedan 
alimentarse durante tres meses. 

En el sentido antropologico, RSE significa el reconocimiento de las desigualdades y 
el accionar tendiente a disminuirla hasta eliminar la brecha. 

Concluye el Prof. Solares: “Un ‘otro’ existe, y en ese otro diferente debemos poner la 
atencion para gue pueda atravesar el puente de la exclusion hacia la inclusion”. 
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La empresa como ciudadano corporativo 

La denominacion actual de “ciudadania corporativa”, en terminos del reconocimien- 
to de la sociedad a la actividad empresarial -muchas veces empanada por compor- 
tamientos perversos, con implicancias negativas para el tejido social (la sucesion de 
fraudes empresariales en gran escala de los ultimos anos, como el caso Enron, ha 
hecho debilitar la credibilidad en las mismas bases de funcionamiento del sistema 
capitalista), mostrando la contracara de la RSE, es decir, la “irresponsabilidad social 
empresarial”-, debe ser revisada y reconvertida, destacando su rol sustantivo. 

Al mismo nivel de irresponsabilidad social empresarial se encuentran las empresas 
que con su actividad contaminan el medio ambiente “por arriba, por adentro y por 
abajo”. 

“Por arriba”, a traves de sus “chimeneas industriales”, con falta de tratamiento del 
humo proveniente de diferentes combustiones; “por adentro”, cuando la actividad 
produce contaminacion ambiental, con impacto en las vias respiratorias y en los 
organos auditivos (ruido); y “por abajo”, en la falta de tratamiento de los residuos 
industriales, que contaminan napas. 

El reclamo por la dimension ecologica de las empresas se ha instalado como un 
objetivo estrategico, donde la sociedad civil esta actuando firme y sostenidamente, 
para corregir, limitar y exigir comportamientos responsables en la materia; la con- 
signa basica es que “Somos inquilinos del planeta y debemos protegerlo para las 
generaciones futuras”. 

El rol que tienen las empresas en este nuevo siglo las impulsa a desarrollar sus acti- 
vidades de manera socialmente responsable, con compromiso y transparencia ante 
sus interlocutores, y a actuar como verdaderos ciudadanos corporativos, que tienen 
derechos pero tambien deberes y obligaciones que se reflejan en acciones tendien- 
tes a mejorar la calidad de vida de la poblacion. 

El rol de la universidad 

Otro de los grandes desafios en cuanto a la RSE es que todo esta por hacerse, y de 
alli se advierte el importante papel que debe jugar la universidad. Se crea una gran 
oportunidad para el desarrollo de nuevas capacidades. 

La universidad juega un rol relevante incorporando este dinamico campo del cono- 
cimiento, produciendo tecnologias en sus programas de estudio y formacion, sus 
investigaciones y sus aportes a la comunidad. 

Amartya Sen ha expresado que los empresarios y los profesionales son activos 
productivos de un pais. Por lo tanto, de su formacion, sus actitudes y sus com¬ 
portamientos depende en buena medida el funcionamiento de la sociedad en su 
conjunto. Ambos muestran aptitudes interrelacionadas gue combinan experiencia 
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y toma de riesgo (empresarios) con conocimientos cientfficos y tecnologicos apli- 
cados (profesionales); es una alianza estrategica que articula empresa con univer- 
sidad. 

El rol de la universidad en este marco de desafios y retos que presenta el mundo 
contemporaneo adquiere suma trascendencia, mas aun cuando se trata de universi- 
dades y facultades vinculadas a las ciencias empresariales, gerenciales y adminis- 
trativas en general, pues tambien la disciplina es vista hoy como un conocimiento de 
aportes sustantivos al desarrollo, en el sentido que le hemos dado en este trabajo. 

En las tres grandes misiones -la de formacion profesional, la de investigacion y la 
de extension-, la universidad tiene mucho que hacer. Entre otros, destacamos los 
siguientes puntos de actividad: 

• Disenar programas de formacion sistematica en RSE para organizaciones em¬ 
presariales apoyadas en el estado del arte a nivel internacional y en las realida- 
des locales. 

• Dar un enfasis especial a la capacitacion para el desarrollo de la RSE en la 
pequena y mediana empresa. 

• Apoyar especialmente al empresariado en sus esfuerzos por fortalecer la 
RSE. 

• Construir espacios de intercambio sobre el tema que reunan a gobiernos, em- 
presas y organizaciones voluntarias, y que catalicen alianzas y proyectos con- 
juntos. 

• Impulsar la ensenanza de la RSE en las instituciones educativas y en las cama- 
ras empresariales. 

• Apoyar la inclusion del tema en otras catedras y diversas areas de la univer¬ 
sidad. 

• Disenar y desarrollar investigaciones sobre cuestiones de la realidad nacional 
y local, clave para el avance en el campo. 

• Aportar para el posicionamiento del tema en la agenda publica de discusion, y 
mejorar la calidad del debate. 

• Llevar a cabo todo tipo de alianzas interinstitucionales para impulsar las metas 
anteriores. 

• Conectar a la universidad con los principales esfuerzos internacionales en la 
materia. 

• Impulsar estimulos en diferentes actores para premiar la RSE. 

• Realizar actividades de sensibilizacion respecto del tema con amplia difusion 
hacia la opinion publica. 

Esta nomina enunciativa requiere ser incluida en la planificacion estrategica y opera- 
tiva de la universidad, formando parte de los ejes de conduccion, con la posibilidad 
de ser pionera para la region de America Latina y el Caribe. 
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El rol de la sociedad civil 

En el paradigma de la RSE, cabe incorporar un actor en pleno desarrollo. 

La sociedad civil ha ido creando ONG que participan activamente en diversos ordenes 
de actividades. En conjunto, conforman el tercer sector, que incluye una gran diver- 
sidad de fenomenos vinculados a causas reivindicatorias, de ayuda, las cuales han 
tornado sustantiva relevancia y cuyo accionar se articula con empresas y gobiernos 
para vigorizar el tejido social. 

Sin embargo, las ONG no han sido tomadas en cuenta, en general, como objeto de 
estudio de las universidades, muy sesgadas hacia la empresa tradicional y, dentro 
de ellas, hacia las grandes. 

Las necesidades de profesionalizacion de estas entidades es cada vez mas creciente, 
para desarrollar sus actividades con eficiencia y eficacia, con productividad, para la 
recaudacion de los recursos que utilizan y una rendicion de cuentas transparente. 

Estas organizaciones sin fines de lucro -basadas en la promocion de los valores 
solidarios y cooperativos, la ayuda mutua y la participacion social-juegan un papel 
fundamental en la RSE, pues en muchos casos son las viabilizadores de los proyec- 
tos de las empresas y los diferentes modos de implementacion de la RSE, y a veces 
se constituyen en la extension de la empresa misma. 

Las organizaciones sin fines de lucro que la sociedad civil ha formado para atender 
problemas especificos urgentes -en muchos casos, en poblaciones reducidas, pues 
la localizacion da identidad a problemas que son propios de ese lugar y requiere de- 
sarrollos a medida para llegar a la gente- constituyen ejemplos de funcionamiento y 
son saberes que deben incorporarse a la empresa, saberes de los cuales la empresa 
carece, preocupada por los mercados, la rentabilidad, la productividad, etcetera. 

Por ello, las coaliciones y asociaciones para actuar conjuntamente entre empresas, 
ONG, Estado y universidades pasa a ser una via de excelencia para la RSE efectiva 
y sustentable. 

El cambio que genera la responsabilidad social empresarial 

<^Cual es, en definitiva, el cambio de paradigma imperante? <^Que es lo clasico y 
tradicional y que es lo nuevo, para habilitar el camino de la transformacion en este 
milenio? <j,En que se basa el replanteo de fondo? 

Lo enfocaremos en algunos principios tradicionales, asentados, los cuales habra que 
desaprender, para poder aprender los nuevos y producir el cambio de mentalidad. 

En lo tradicional, hay dos dimensiones: el cumplimiento de las leyes y la filantropia. 

El argumento del cumplimiento de las disposiciones legales en todo su orden -funda- 
mentalmente, las fiscales y las referidas a la seguridad social- ha sido la cobertura del 
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desentendimiento, el limite de la responsabilidad; es un criterio acotado y escaso. El 
cumplimiento de la ley no merece premios ni reconocimientos de ninguna naturaleza, 
porque simplemente se esta cumpliendo con el sistema normativo, definido para to- 
dos, dentro del Estado de derecho; el que no lo hace esta fuera de la ley, cometiendo 
delitos. 

Ahora bien, <^por que se considera que la empresa que paga sus impuestos es me- 
ritoria cuando se esta cumpliendo con la obligacion del sistema normativo? Este 
fenomeno se produce porque la economia informal, paralela, “en negro”, se ha ex- 
tendido de forma tal que sobresale aquel que paga impuestos; seria como premiar 
al que no es corrupto en una sociedad corrupta. Ese comportamiento esta renido 
con la moral y la etica basicas. 

Cuando se incluye como RSE el cumplimiento de la ley, resulta un paso importante, 
pues en paises donde la evasion es alta, donde la corrupcion esta instalada como 
un valor cultural (esta bien vista), trabajarfuertemente sobre estos frentes represen- 
ta un paso tendiente a mejorar lo basico, el punto de partida para mejorar la transpa- 
rencia y la competitividad. 

El segundo aspecto es la filantropia. La actitud filantropica esta relacionada con las 
donaciones, la vocacion de la empresa para donar, contribuir con alguna causa, ayu- 
dar a satisfacer alguna necesidad, en forma ocasional o permanente, por oferta de 
la empresa o por demanda institucional (colegios, iglesias, ONG, municipios, etc.), 
en dinero o en especie. 

Otro estilo, en este sentido, lo constituyen las donaciones empresariales a sus propias 
fundaciones o a entidades de bien publico para determinados fines. Esta modalidad 
es reconocible como una actitud y un comportamiento bienvenido y difundido en el es- 
pacio empresarial. Sin embargo, si bien es la manera tradicional y tiene larga data, no 
alcanza, resulta insuficiente para el nuevo paradigma y cosmovision de la RSE. 

En RSE, se trata, entonces, de involucrarse, termino clave en RSE, de formar parte, 
insertarse en la realidad social y procurar contribuir bajo un modelo de ganar-ganar: 
gana la empresa porque se fortalece en el reconocimiento de sus stakeholders y gana 
la sociedad como receptora de sus actividades. 

En el involucramiento se abren perspectivas multiplicadoras. Crea transparencia, 
discurso unico, decisiones eticas, vocacion por la asociatividad, mecanismos de 
confianza mutua, lo que hoy se denomina “dimensiones del Capital social”. A medida 
que el tema sea estimulado desde diversos sectores -Estado, universidad, camaras 
empresariales, estudios profesionales, etc.-, se desarrollaran los impactos que per- 
mitan distinguir, con indicadores objetivos, las empresas que lo hacen “por moda” 
de las que lo hacen “por conviccion". 

Nos referimos al termino “moda” como aquello que de repente se coloca en el esce- 
nario del pensamiento, comienza a difundirse y se intemaliza como algo pasajero, 


14. Responsabilidad social empresarial 


415 




un boom que, dando lugar a una diversidad de interpretaciones y aplicaciones dife- 
renciadas, produce distorsion en el termino y lo coloca en una dimension “anarquis- 
ta”, es decir, a la medida de lo que cada uno interpreta; necesariamente la distorsion 
se hace presente y genera un abanico de puntos de vista. 

La contracara de la moda esta en el involucramiento y la conviccion, es decir, asumir 
el nuevo rol de la empresa como actor trascendente en la sociedad. 

Un ejemplo en este aspecto puede orientar en el sentido practico del involucramien¬ 
to. Es el caso de la empresa Glaciar Pesquera S.A. 

Su presidente, Eduardo Gonzalez Lemmi, en un artfculo de su autoria (2006) -cuya 
consigna es “Para ser responsables socialmente, no importa el tamano de la empre¬ 
sa, sino el compromiso de quienes la lideran”-, destaca criterios basicos de RSE 
que aplica en la empresa, creada hace 10 anos en la ciudad de Mar del Plata. Este 
artfculo dice lo siguiente: 

“En Glaciar Pesquera apuntamos siempre a vfnculos de largo plazo, basados en 
la confianza, la comunicacion fluida y un gran compromiso con las personas y la 
calidad”. 

El Plan de Responsabilidad Social de Glaciar Pesquera esta compuesto de cuatro 
etapas: 

• Generar entre los empleados de la empresa un mayor espfritu de responsa¬ 
bilidad social (RS), motivandolos para presentar sus ideas e involucrarse acti- 
vamente en el programa o en acciones que la empresa impulse, o en los que 
ellos propongan y la empresa acepte. 

• Generar entre los proveedores de la empresa un mayor espfritu de RS e invitar- 
los a participar en las acciones de RS de Glaciar Pesquera. 

• Generar una “red solidaria”, incorporando a todos aquellos que esten interesa- 
dos en colaborar, a efectos de poder utilizar de la forma mas coordinada posible 
las habilidades y posibilidades de aporte de cada uno. 

• Generar entre los pares de la industria un mayor espfritu de RS, tratando de 
colaborar con ellos para implementar un programa en esta materia y brindan- 
doles la experiencia de Glaciar Pesquera y la de otras empresas. 

Se detalla sinteticamente la colaboracion de la empresa en diversos proyectos, en 
todos los casos, con la participacion de sus empleados. 

• Proyectos: 

- “Una escuela para todos” (Mar del Plata, provincia de Buenos Aires): 

Colegio San Francisco, escuela de educacion basica para grupos reducidos 
y con atencion personalizada, que aplica la agricultura urbana como herra- 
mienta de inclusion educativa y social. En 2006, la empresa colaboro en el 
desarrollo de la infraestructura y con el equipamiento necesario para el fun- 
cionamiento de la institucion. 
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- Congregacion Hermanas de la Caridad (Mar del Plata, provincia de Bue- 
nos Aires): funciona un hogar de dia para ninos y el Hogar del Hospital Regio¬ 
nal, donde se alojan enfermos de sida sin posibilidades economicas. Glaciar 
Pesquera ha colaborado con insumos y contactos para el mantenimiento de 
las instalaciones. Asimismo, desde 2006 se incluyo el hogar en las visitas del 
Programa de Asistencia y Prevencion de la Salud en barrios perifericos (moda- 
lidad itinerante). 

- “Yo si' puedo” (Ushuaia, provincia de Tierra del Fuego): Biblioteca Popular 
Alfonsina Storni, para alfabetizacion de adultos, que apunta a reinsertaranalfa- 
betos puros y analfabetos funcionales dentro del sistema educativo formal. 

- Asociacion Marplatense de Ayuda al Diabetico (Mar del Plata, provincia 
de Buenos Aires): entidad que agrupa a diabeticos que tratan sus proble- 
mas y dudas, en un marco ameno, para sobrellevar y convivir con su enfer- 
medad. En 2006, Glaciar Pesquera colaboro con insumos para dos campa- 
nas de la institucion. 

- Asociacion Solo al Comienzo (Gowland, provincia de Buenos Aires): 

hogar de transito donde ninos y jovenes de hasta 18 anos, de ambos sexos, 
son recibidos luego de ser derivados de juzgados de menores. En 2005, Gla¬ 
ciar Pesquera colaboro con vestimenta, colchones, sabanas y herramientas 
para la huerta. 

Programas con mayor grado de involucramiento en la gestion estrategica: 

- Autoproduccion de Alimentos en Sectores Carenciados Urbanos (Us¬ 
huaia, provincia de Tierra del Fuego): como replica de la experiencia 
exitosa desarrollada en las ciudades de Mar del Plata y Balcarce junto a 
la Facultad de Ciencias Agrarias de la Universidad Nacional de Mar del 
Plata, se esta iniciando el programa en Ushuaia. Glaciar Pesquera trabaja 
en forma articulada con el Programa ProHuerta del INTAen Ushuaia y con 
Caritas. 

- Fundacion Grameen Mendoza (en la provincia homonima): la Fundacion 
Grameen Mendoza es una organizacion de la sociedad civil que provee ser- 
vicios microfinancieros y asesoramiento tecnico a personas con escasos 
recursos economicos y sociales sin otras oportunidades de financiamiento, 
brindandoles una poderosa herramienta para recuperarsu dignidad a traves 
de su propio esfuerzo y trabajo. Es una replica de la experiencia original de 
Muhammad Yunus (Premio Nobel de la Paz 2006), presidente del Grameen 
Bank de Bangladesh, en su lucha contra la pobreza. 

- En 2005, Glaciar Pesquera financio la realizacion de un estudio de viabilidad 
para el desarrollo de un proyecto de microcreditos para los sectores mas ca¬ 
renciados de la ciudad de Ushuaia, con resultados negativos. En 2006, se 
llevo a cabo el estudio de prefactibilidad en Mar del Plata y los resultados 
fueron positivos. En 2007, se inicio la primera etapa de implementacion del 
proyecto en esa ciudad bonaerense. 
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- Laboratorio de Construccion, Capacitacion y Produccion Familiar para 
el Mejoramiento del Habitat con Riesgo en Grupos Sociales Vulnera- 
bles, y Programa de Asistencia y Prevencion de la Salud en Barrios 
Perifericos (modalidad itinerante) (Mar del Plata, provincia de Buenos 
Aires): acciones coordinadas con la Facultad de Arquitectura de la Univer- 
sidad Nacional de Mar del Plata, desarrolladas en los barrios Monte Terra- 
bussi y Alto Camet. Se procura mejorar el habitat en situacion de riesgo 
habitacional trabajando en forma participativa; se establecio el mapa de 
riesgo habitacional y con la informacion se construyo un tanque de agua co- 
munitario tambien en forma participativa, ampliandose la red de agua para 
17 familias; se atendieron 35 casos de familias con riesgos habitacionales 
criticos (construccion y mejoramiento) y se brindo capacitacion en autocons- 
truccion a los grupos familiares, experimentando con materiales y tecnicas 
nuevas de construccion. Glaciar Pesquera se hizo cargo de los honorarios 
profesionales y la compra de herramientas e insumos para la construccion, 
trabajando en forma participativa. 

Hay seis programas mas donde la empresa destaca su vocacion solidaria de RSE, 
con objetivos de mejora permanente en las comunidades asistidas y articulando su 
actividad con otras instituciones, produciendo alianzas estrategicas y motivando la 
participacion de los sectores beneficiados. 

Este ejemplo es muy alentador, pero hay que considerar que la RSE no se puede 
implementar de forma abrupta. Es un cambio sustancial que comienza de a poco y 
se incrementa a medida que se obtienen resultados concretos, crece el entusiasmo 
por hacer el bien a los demas, se rescata la identidad del “otro” con distintas oportu- 
nidades y se definen las acciones tendientes a mejorar una situacion. 

Cabe en este sentido rescatar el concepto de “ayuda” como lo considera el paradig¬ 
ma de RSE. 

Marcelo Paladino, miembro del Fora Ecumenico Social, lo expresa de la siguiente 
manera: “Cuando se plantean proyectos de RSE, es necesario hacerse una pregunta: 
<j,que cambio real y profundo esperamos dejar cuando hacemos esas acciones? 

Detras de los proyectos de RSE no se esta buscando la solucion meramente tecni- 
ca de un problema. Se esta buscando, por ejemplo, cambiar habitos, salir de un no 
trabajo a un trabajo, de una conducta menos comprometida con un problema social 
a una conducta mas comprometida, o sea, de un no voluntariado a un programa de 
voluntariado” (2006). 

Esto le da sustentabilidad a la “ayuda”, pues crea nuevos valores que ftrascienden 
el mero accionar operativo. Por lo tanto, como agrega Paladino, se deben generar 
las condiciones para gue la gente se desarrolle dignamente como personas. 
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Virtudes privadas, beneficios publicos 

Como conclusion de esta primera parte, “La responsabilidad social empresaria”, es 
oportuno mencionar el aporte que hace Eduardo Giannetti (2006): 

• Las reglas de juego y la calidad de los jugadores son dos elementos esenciales 
de cualquier sistema economico. 

• La calidad de los jugadores -las variaciones de la motivacion y la conducta en 
la accion individual- afecta a la naturaleza de las reglas de juego y ejerce junto 
con ellas un papel decisivo en el desempeno de la economia. 

Si ambas proposiciones pueden ser aceptadas, la tesis que se torno dominante en 
la teoria economica de la posguerra -la nocion de que el autointeres dentro de la 
ley basta, y las reglas de juego del mercado significan “vacaciones morales” para 
los jugadores- debe ser descartada. 

La “mano invisible” de Adam Smith continua vigente, pero la base de comportamiento 
adecuada para que ella pueda funcionar satisfactoriamente debe ser mejor compren- 
dida. Se abandona asi la paradoja del egoismo etico -“Vicios privados, beneficios 
publicos”- y retorna el sentido comun: “Virtudes privadas, beneficios publicos”. 


Irresponsabilidad empresarial 

El otro lado de la responsabilidad social empresarial 

La irresponsabilidad empresaria contiene la contracara de la RSE, es decir, el fun- 
cionamiento de la empresa bajo los valores invertidos, o la falta de valores; los com- 
portamientos renidos con la moral y la etica, la falta de prejuicios en las decisiones 
de los responsables. 

Lo dialogico continua presente: a la responsabilidad se le opone la irresponsabili¬ 
dad, los efectos multiplicadores de las acciones incorrectas que recaen sobre la 
sociedad y su gente. 

Se trata de los fraudes empresariales y de las acciones de contaminacion del medio 
ambiente, para citar solo dos de las irresponsabilidades mas frecuentes. 

Los fraudes estan estrechamente vinculados a las ciencias gerenciales y adminis- 
trativas, a la aplicacion de las tecnologias contables y las decisiones ejecutivas que 
producen impacto interior y exterior para todos los stakeholders. 

Una de las representaciones clasicas de la actividad empresarial esta constituida 
por los balances economico-financieros y la informacion de los resultados produci- 
dos en un periodo determinado. 

La produccion de esta informacion data de cinco siglos atras (ano 1500), por lo que 
se la considera un conocimiento asentado y estable, sujeto a las variaciones tem- 
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porales y fluctuaciones monetarias, y al incremento de la complejidad operativa de 
las empresas. 

No obstante el transcurso del tiempo, la enorme diversidad de los emprendimien- 
tos empresariales, las diferenciaciones operativas, el tamano y la dispersion de las 
empresas, es un hecho que el balance economico-financiero ha constituido un ins- 
trumento irreemplazable para la evaluacion de la gestion y la calificacion del funcio- 
namiento de las empresas. 

Del analisis de este instrumento se derivan consecuencias relevantes en las decisio- 
nes de inversion, de recaudacion fiscal, de reconversion, de estrategia empresarial, 
de adaptacion a nuevos disenos de negocios, a la permanencia y continuidad de la 
empresa o a la interrupcion de sus actividades. 

La calidad de los contenidos debe estar asegurada en terminos de transparencia, 
de inclusion de todas las operaciones realizadas, de correctas valuaciones de los 
bienes y las deudas, y de los resultados (ganancias o perdidas) obtenidos. 

Con este instrumento, los accionistas deciden su inversion, los prestamistas, los 
acuerdos crediticios, y los proveedores, su confianza para la provision de bienes 
y servicios; los trabajadores lo utilizan para motivarse en la continuacion de sus ta- 
reas, y el Estado lo emplea para estimar su recaudacion fiscal. 

El impacto de la informacion contable es trascendente, y cuando esta es fraudulen- 
ta, alterada por tecnicas o practicas indeseables, que acomodan el registro de las 
operaciones a intereses personales o espurios, se instala una situacion delictiva, a 
veces diffcil de detectar e imposible de corregir. 

En los anos recientes, una razonable cantidad de empresas de reconocida trayectoria 
y significacion en el mundo de los negocios han sido “descubiertas”, en el sentido de 
que la informacion contable provista a los interesados, y con la cual estos hablan to¬ 
rnado decisiones, era falsa (absolutamente falsa). 

Maniobras contables, de registro, de valuacion y de exposicion las llevaron a ser 
expuestas ante la sociedad, como ejemplos perversos de comportamiento enga- 
noso y de perjuicios que llegaron a debilitar el funcionamiento de los mercados de 
capitales, fuente de financiacion de las empresas, donde los ahorristas depositan 
el excedente de sus ingresos para confiarlo a una actividad rentable -o mostrada 
como tal- realizada por una empresa. 

En los ultimos anos (con el comienzo del nuevo siglo), se produjeron casos resonan- 
tes de fraudes vinculados a empresas de renombre. 

Segun datos de la Comision de Valores de los Estados Unidos (SEC), la cantidad 
de balances que conteman irregularidades contables en empresas norteamericanas 
crecio un 145% entre 1997 y 2002, lo cual afecto significativamente el precio de las 
acciones de 689 empresas. La perdida de valor de mercado de estas compamas fue 
de aproximadamente 100 mil millones de dolares. 
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Estas irregularidades surgieron por investigaciones de la SEC, o por revelaciones 
efectuadas por las mismas compamas y sus auditores; en algunos casos, esas irre¬ 
gularidades fueron detectadas en las sucursales del exterior, dada la caracteristica 
multinacional de estas empresas. En la mayorfa de los casos analizados, los esta- 
dos contables conteman informacion falsa con el objeto de incrementar o mantener 
ficticiamente el valor de las acciones en la bolsa. 

Entre los metodos utilizados, se destacan la contabilizacion de ventas ficticias, la 
manipulacion de gastos, el ocultamiento de deudas, los autoprestamos y la creacion 
de empresas fantasmas. 

En lo referente a las responsabilidades, en un 70% de los casos, se detecto que los 
miembros del primer nivel de conduccion (directorio, ejecutivos, etc.) estaban invo- 
lucrados en las maniobras. 

Pedro Fabiano, presidente del Capltulo Argentino de la Asociacion de Examinado- 
res Certificados de Fraude, senala que “las consecuencias de los escandalos con¬ 
tables y la implementacion de las leyes para proteger al inversor constituyen hoy 
temas centrales de debate” (2001). Asimismo, explica que “las maniobras delictivas 
fueron nefastas no solo para los tenedores de acciones, sino tambien para los em- 
pleados que perdieron sus puestos de trabajo y, en algunos casos, sus ahorros que 
hablan invertido en la empresa, en la cual trabajaban; tambien fueron perjudicados 
los bancos y proveedores. Ademas de los danos directos, se perjudico un valor su- 
premo en los mercados: la confianza”. 

Fabiano agrega un argumento antropologico: “Con la globalizacion de los negocios, 
las economias del mundo se encuentran cada vez mas interconectadas; es comun 
que compamas extranjeras adquieran o establezcan sociedades con empresas loca- 
les, provocando una mezcla de culturas, que en muchos casos son caldo de cultivo 
para que se cometa este tipo de delitos”. 

Estos se denominan “delitos de cuello blanco” y en ellos se reconocen, entre 
otros, tres elementos generales que siempre estan presentes: motivo, oportunidad 
y racionalizacion: 

• Presiones para cumplir con los presupuestos de ganancias y asi poder man¬ 
tener y aumentar el valor de las acciones, compensaciones a los ejecutivos 
asociados a los resultados contables y al valor de la accion. 

• Reglas contables inefectivas, limitaciones en la independencia de los auditores 
y asesores legales. 

• lnexperiencia de los gerentes, directorios debiles que no ejercen sus responsa¬ 
bilidades, con escasos valores eticos, desprejuiciados, donde los fines estan 
por encima de los medios utilizados; se argumenta “la razon de mercado”, la 
competencia. 

Al margen de estos elementos, lo que ha prevalecido fueron los intereses persona- 
les de una ambicion desmedida. 
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El comportamiento corrupto 

La estafa no es un fenomeno nuevo y la corrupcion en los negocios tampoco. Acon- 
tinuacion, se ofrece un breve repaso de algunos casos emblematicos en la historia 
de las empresas y de sus protagonistas principales: 

• El sueco Ivar Kreuger, dueno de la principal fabrica de fosforos de su pafs, ar- 
mo un imperio corporativo y se convirtio en prestamista privado de gobiernos; 
su imperio se derrumbo, salio a la luz la contabilidad fraudulenta de su empre- 
sa, esta se derrumbo y Kreuger se suicido en Paris en 1932. 

• Robert Vesco saqueo el Investors Overseas Services (imperio suizo de fondos 
comunes de inversion). 

• En 1995, Nicholas Lesson, un fracteraventurero, hizo quebraral Banco Baring. 

La historia multiplica ilicitos de toda naturaleza con diversas formas de expresion y 
consecuencias; la constante es que la perversidad de las decisiones esta por delan- 
te de cualquier principio etico y moral. 

Un experto norteamericano, Peter Grier, expresaba: “La quiebra de la confianza po- 
pular en el sistema por las fechorias empresariales reducira en 35 mil millones de 
dolares el PBI de los Estados Unidos en 2003”. Grier considera que en tanto las re- 
formas normativas den paso a un mejor gerenciamiento por parte de los directorios 
y un mejor rendimiento de los auditores en su trabajo profesional, lo necesario es un 
cambio de cultura en los organos de conduccion y dentro de las firmas auditoras. 

Entre los casos de mayor renombre se encuentran Parmalat, Enron, Cirio, Boeing, 
Global Crossing, WorldCom, ImClone, Qwest Communications, Tyco, Ahold, ABB, 
Alstom, AIG, Nortel, Xerox, Freddie Mac, etcetera. 

Los comportamientos corruptos estan presentes en todos los casos: arreglos entre 
funcionarios de compra y proveedores, previo simulacro de concursos de precios, 
refinanciamientos preferenciales de deudas, modificaciones dolosas de stock, docu- 
mentacion falsa especialmente preparada, fuga de informacion calificada que permi- 
te anticipar decisiones con ventajas propias para el que la posee. 

Esta ultima estrategia ha tornado el nombre de “backdating”, que consiste en ante- 
datar las opciones para remuneraciones de los ejecutivos, cuando los titulos cotizan 
a un precio mas bajo en la bolsa. Al ser manipuladas las fechas, se entrega mayor 
volumen (porque se registra a la fecha de cuando el titulo estaba bajo), ya que los 
ejecutivos “saben” que va a subir. 

Paul Samuelson, Premio Nobel de Economia, identifica como “creativas” las formas 
contables fraudulentas y, acerca de las remuneraciones, comenta: “Las opciones 
son una de las principales razones por las cuales los directivos y gerentes que en 
2002 ganan 400 veces mas que los empleados medios, en la decada del ochenta 
ganaban 40 veces mas”. 
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El (medio) ambiente de la irresponsabilidad 

La irresponsabilidad por el cuidado del medio ambiente y la conservacion del pla- 
neta (del cual somos inquilinos y al que debemos proteger para las generaciones 
futuras) son otra de las demandas fundamentales al comportamiento de la empresa 
y su rol contemporaneo. 

El calentamiento planetario esta danando enormemente el medio ambiente, la eco- 
nomia, la agricultura y la salud. Entre las emisiones de carbono que contribuyen al 
calentamiento, las generadas por los vehiculos son la fuente que mas crece. 

El Estado de California demando a las seis mayores automotrices del mundo a cau- 
sa de los danos causados al ambiente por las emisiones de sus vehiculos, conside- 
randolo un perjuicio publico al fabricar millones de ellos que, en conjunto, cada ano 
descargan en la atmosfera 289 millones de toneladas de dioxido de carbono, lo que 
representa un quinto del total de dioxido de carbono para los Estados Unidos y un 
tercio de las emisiones de California. 

En la Argentina, la Secretaria de Medio Ambiente solicito un “cambio de actitud de 
los empresarios en materia de contaminacion”, estableciendo reglas claras para 
asistir a los procesos de reconversion, particularmente, a las 3.000 empresas insta- 
ladas en la cuenca Matanza-Riachuelo, tradicional foco de contaminacion ambien- 
tal y humana, ahora reclamado por la Corte Suprema de Justicia al gobierno para 
coordinar un plan estrategico entre los gobiernos de la ciudad y de la provincia de 
Buenos Aires. 

El caso Nike 

Nike es una corporacion mundialmente conocida, caracterizada por ser una empre¬ 
sa virtual. Mientras los consumidores la piensan como una fabrica de calzado depor- 
tivo, de hecho, la empresa es un estudio de investigacion y diseno con una formula 
de marketing y distribucion sumamente elaborada. 

A pesar de ser la primera empresa mundial fabricante de calzado deportivo, no posee 
ninguna maquina, ni fabrica, ni equipamiento, ni bienes inmobiliarios. Porel contrario, 
ha establecido una amplia red de proveedores -a los que llama “socios de produc- 
cion”- en el sudeste asiatico, que son los que le producen sus centenares de disenos 
de zapatos, ropa y complementos. Tambien externaliza buena parte de sus campanas 
de publicidad y las diversas operaciones de comercializacion. 

Nike vende conceptos; la empresa establece contactos con fabricantes anonimos 
del sudeste asiatico para que fabriquen la forma fisica de esos conceptos. Esta nueva 
forma de hacer los negocios en el estilo red, enfatizando el hecho de que proveedores 
sin nombre son quienes elaboran los productos fisicos, en determinadas ocasiones 
puede suponer la explotacion de los trabajadores. 
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Por este motivo, Nike ha estado implicada en litigios, boicots y condenas publicas 
por practicas laborales injustas. Las protestas de los trabajadores de las plantas de 
produccion contratadas en el extranjero han tenido reflejos en informes de prensa 
que senalan la amplitud de los abusos fisicos y sexuales a que se ven sometidos 
esos trabajadores, las inhumanas condiciones de trabajo, en entornos con altos ries- 
gos de accidentes laborales, bajos salarios y sistemas de cuotas en la contratacion 
del personal. 

Son mas de 450 mil los trabajadores asiaticos que producen las zapatillas, a cam- 
bio de lo cual cobran entre 1,60 y 2,25 dolares al dfa, lo que no alcanza para tres 
comidas basicas; trabajan ninas de 13 anos durante mas de 60 horas a la semana 
y muchas reciben agresiones sexuales. 

Estas deplorables condiciones de trabajo en las fabricas externalizadas no se sue- 
len detectar con facilidad porque las redes corporativas de suministro se guardan 
celosamente y se ocultan de la mirada publica. Ese tipo de practicas constituye una 
falta de etica, moral, transparencia y responsabilidad empresarial en escala. 

El progreso de la RSE requiere esfuerzos sostenidos en el mediano y en el largo 
plazo, y actores multiples articulados, que produzcan sinergia en los planos acade- 
micos y pragmaticos, pues dicho progreso depende de la realidad de cada empresa 
y de su Vision acerca del tema. 

Desde el punto de vista de los atributos y perfiles necesarios para enfocar la gestion 
de RSE, emerge, naturalmente, un nuevo tipo de gerencia: la gerencia social. 


De la gerencia tradicional a la gerencia social 

Las capacidades gerenciales 

En las ciencias administrativas, el termino “gerencia” es ampliamente conocido y 
difundido, y constituye una institucion muy antigua, vinculada a las capacidades 
de conducir, dirigir, coordinar, definir estrategias, impulsar acciones y obtener re- 
sultados. 

Del mismo modo, el desarrollo de las capacidades gerenciales puede ser aprendido 
bajo la instalacion de conocimientos y practicas que generen habilidades para el 
ejercicio del puesto o cargo. 

Si bien el termino se presenta como un generico, a poco de explorarlo surgen dife- 
rencias sustantivas en lo referido a la identidad de la organizacion donde debe ser 
ejercido. Por caso, no es lo mismo gerenciar una iglesia que un club, un Estado o 
una empresa. 

La diferenciacion organizativa tiene como consecuencia las diferencias de estilos de 
gerencia, al mismo tiempo que otros factores influyentes, como la cultura, la historia, 
el contexto, la propia identidad del fenomeno, la actividad, etcetera. 
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Sin embargo, segun la historia institucional del termino, su impacto y su presencia 
se producen en los siglos XVIII y XIX, cuando el fenomeno de la Revolucion Indus¬ 
trial genera una organizacion emblematica: la empresa. 

La organizacion piramidal, la division de funciones y las jerarqufas habrian extendi- 
do el termino “gerencia” entre las generales y las especificas. Para otras organiza- 
ciones, ese vocablo no se uso, aunque las tareas a desarrollar fueron similares. 

Un parroco gerencia una iglesia, un comandante gerencia un ejercito y un gobernan- 
te gerencia un pais; no obstante ello, sus denominaciones difieren de acuerdo con 
la especificidad del fenomeno. De alif que el termino “gerencia” sea relativamente 
contemporaneo, pues ha sido aplicado puntualmente a la empresa, institucion des- 
conocida (al menos, con ese nombre) antes de la Revolucion Industrial. 

En el siglo XX, cuando la empresa se consolida como el fenomeno tipico de crea- 
cion de riqueza y de empleabilidad, como proveedora de bienes y servicios, y como 
creadora de conocimientos aplicados, el termino se consolida, adoptando una iden- 
tidad paradigmatica, es decir, no se concibe una empresa sin una capacidad de ge- 
renciamiento que permita transformar objetivos en resultados o, lo que es lo mismo, 
instalar un futuro posible y alcanzarlo. 

Como toda capacidad factica, la gerencial no es una capacidad estatica que se 
pueda modelizar de una vez para siempre, en el sentido de la adquisicion de un 
saber que se cristaliza y se transforma en perdurable. Es mas bien un saber con- 
textualizado, cambiante, dinamico, con resultado probable, mas aun cuando los 
procesos de cambio son muy acelerados, y la “teoria” no alcanza en el tiempo a 
desarrollar y transmitir los saberes explorados para ser aplicados en los fenome- 
nos concretos. 

Las capacidades gerenciales se desarrollan por la via del conocimiento y la experien- 
cia. Para el primer caso, la construccion de los saberes es interdisciplinaria, opera la 
convergencia de las disciplinas sociales y los saberes tecnologicos necesarios para 
formar, al decir de Edgar Morin, “una cabeza bien amueblada”, confortable; para ello, 
lo interdisciplinario, la interaccion de saberes, es la nave insignia del buen ejercicio 
gerencial. 

No se trata de normas o decalogos de exito, recetas universales, sino de definir que 
saberes es necesario ensenar y aprender, y como deben ser internalizados para el 
ejercicio experimental, la practica gerencial. 

Dos discusiones deben ser discernidas: 

• La cuestion de las aptitudes y de las actitudes. 

• La controversia entre generalistas y especialistas. 

Para el primer caso se enfrentan los saberes con los comportamientos, la organiza¬ 
cion de los estudios y carreras, los modos sistematicos del aprendizaje, el desarrollo 
de la “profesionalizacion”, gue forma la aptitud. 
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Por encima de los saberes tecnologicos, se requiere la ilustracion de que el mundo 
esta en un proceso de mutacion global, que ha quebrado los esquemas actuales del 
pensamiento y la toma de decisiones. 

El siglo XXI se presenta con los “efectos” producidos por el impacto de las transfor- 
maciones generadas por las resultantes de corto y largo plazo del progreso cientffi- 
co tecnologico, que nos permite entrar en la revolucion de la informacion y las comu- 
nicaciones, lo que conduce a un aumento de la complejidad de la sociedad y de las 
organizaciones, los sistemas y las redes, mediante la cual se articula y se sostiene 
la vida de nuestra especie, en una creciente simbiosis con el entorno. 

La complejidad emergente desafia los metodos tradicionales de analisis y accion, 
que se empobrecen frente a las demandas que producen las transformaciones. 

El modelo de procesamiento y razonamiento de la complejidad emergente sigue 
siendo unicamente el analitico y fragmentado, por una excesiva aptitud disciplinaria, 
sesgado hacia el perfil de cada formacion sistematica: “Se ve el arbol y se pierde el 
bosque”. 

La caracteristica principal del pensamiento complejo es que es un pensamiento que 
relaciona (“ complexus”, lo que esta tejido en conjunto). Esto quiere decir que, en opo- 
sicion al modo de pensar tradicional, que divide el campo del conocimiento en discipli- 
nas atrincheradas y clasificadas, el pensamiento complejo es un modo de relacionar. 

La especializacion ha llevado a saber cada vez mas de menos; lo que hoy se deno- 
mina la “hiperespecializacion”. Este tipo de sesgo produce inconvenientes para in- 
terpretar el todo, dificultando la interaccion, en el sentido de que el todo es un “algo” 
diferente de las partes y, cuando se parcializa, puede perder su esencia. Se debe 
procurar, entonces, la articulacion de conocimientos de distintos campos del saber. 

La difusion del termino “gerencia” lo ha desnaturalizado desde lo general hasta lo 
particular, desde lo macro hasta lo micro. Gerencia general, para el todo, y geren- 
cias de areas y funciones especfficas (produccion, comercializacion, finanzas, siste¬ 
mas, etc.), gerencia de producto, gerencia de proyecto, etc., para las partes. 

Gerencia publica y privada 

En el siglo XX, las ciencias gerenciales han seguido, al menos, dos caminos dife- 
rentes: la gerencia privada y la gerencia publica, que por su adjetivo identifican la 
referencia a los espacios de actuacion. 

En la gerencia privada, aplicada a la economla de mercado, el eje es la empresa 
y el desarrollo de la gerencia denota los perfiles necesarios para ser exitoso en los 
resultados, por lo cual los atributos de eficiencia, eficacia, productividad, liderazgo 
y competitividad estan siempre presentes como consignas y desaflos tanto en las 
actitudes como en las aptitudes. 
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La gerencia publica se identifica con la tarea de gobierno. Tradicionalmente, la iden- 
tificacion del cargo era la del “funcionario” como responsable de una actividad. 

Para lo publico ha penetrado tambien el termino “gerencia”, por asimilacion del sec- 
tor privado. Bajo gerencia publica se identifican las responsabilidades, los roles y el 
perfil de los que, en general, tienen bajo su area atribuciones en el manejo de los 
presupuestos y decisiones de politica, y deben alcanzar objetivos de gobierno. Esta 
presente en fenomenos de distinta naturaleza, como ministerios, hospitales publi- 
cos, carceles, colegios, comisarias, municipios, etcetera. 

Con el adjetivo “publico”, el management ha ingresado en este espacio para los 
programas de reformas y reestructuracion de las instituciones publicas, procurando 
hacer del aparato estatal un sistema eficiente, eficaz y economico, capaz de satisfa- 
cer necesidades crecientes de la poblacion, muchas de ellas, ajenas a los intereses 
privados. 

Historicamente, la ciencia politica ha desarrollado en extension las “formas de go¬ 
bierno”, monarquias absolutas, sistemas parlamentaristas, prevalencia del Poder 
Ejecutivo sobre otros poderes, etc. Sin embargo, a grandes rasgos y con matices, 
los sistemas politicos se diferencian entre democraticos y autocraticos. 

Los primeros -en caso de las democracias en construccion, incipientes, debiles o 
iniciaticas, que se identifican como electoralistas, en el sentido de que el sistema se 
limita al ejercicio del voto, con poca participacion activa en el desarrollo del gobier¬ 
no- son democracias formales. 

En las democracias maduras se exalta la participacion ciudadana, a traves de dis- 
tintas expresiones; es el fortalecimiento de la sociedad civil, como instrumento de 
control de los actos de gobierno. La democracia se extiende a la vida cotidiana. 

En el sector publico, la dimension social se ejercio como “rueda de auxilio” de las 
consecuencias provocadas por la politica economica, medidas gubernamentales de 
implementacion de ajustes a las variables economicas que afectan la vida cotidiana 
de las personas, en general, de menores recursos. Estas politicas se denominan 
“asistencialistas”, es decir, el Estado interviene alli donde se focaliza el perjuicio, 
tratando de resolver los problemas, que suelen quedar a cargo de los organismos 
del Estado vinculados al tema social (salud, trabajo, educacion, pobreza, exclusion, 
marginalidad, etc.). 

El denominado “Estado de bienestar”, modelo surgido despues de la Segunda Gue- 
rra Mundial (1945), tuvo un importante desarrollo en la Argentina; en el, el Estado 
es un actor activo en la articulacion de la politica economica con la politica social, a 
traves de mecanismos equitativos de la distribucion de los ingresos entre las clases 
sociales. 

La presencia del Estado en la educacion, en la salud, en la prevencion, en las po¬ 
liticas salariales, etc., produjo una sociedad con una extendida clase media, con 
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acceso a las necesidades basicas insatisfechas y las posibilidades de desarrollo 
de las personas a traves del trabajo, las capacidades, las habilidades y la forma- 
cion de la familia, como organizador social, junto al trabajo, del tejido social. 

Este proceso se extiende durante 30 anos, hasta 1976, pues con la instalacion del 
gobierno militar (el “proceso”), se inicia el largo camino que culminaria en la crisis 
mas profunda de la Argentina, en 2001. Fueron 25 anos de politicas neoliberales, de 
apertura economica, de aplicacion del concepto de “subsidiariedad” del Estado, es 
decir, el Estado se coloca en un segundo piano y hace todo aquello que no puede 
hacer el mercado. 

Se instala el concepto de “mercado a ultranza”, donde los actores hacen prevalecer 
sus intereses sectoriales y las cuestiones se dirimen de acuerdo con las fuerzas de 
ese mecanismo. 

Tal como se menciona anteriormente, el proceso se profundiza a partirde 1989, con 
la apertura economica indiscriminada, las privatizaciones, el endeudamiento exter- 
no ilimitado, la destruccion del aparato productivo, el incremento del desempleo, las 
modalidades laborales precarias, la informalidad de la economia; todo ello, sintetiza- 
do en los datos cuantitativos con los cuales iniciamos este capitulo. 

Por lo tanto, no se trata ya de la intervencion del Estado en algunas situaciones 
particulares, sino de la necesidad de retomar la gestion publica como una prioridad 
en la agenda gubernamental, habida cuenta de que vastos sectores de la poblacion 
carecen de lo suficiente para una vida digna. 

La denominada “cuestion social” pasa a formar parte de la plataforma gubernamental 
como cuestion prioritaria, pues no puede haber un pais estable y prospero, a la vez 
que no puede haber empresas exitosas, en un marco donde la mayorfa de la pobla¬ 
cion vive mal. 

Ante el tamano del problema, el “asistencialismo” agota sus propuestas y emerge 
en los campos academicos un nuevo paradigma vinculado a las ciencias administra- 
tivas: la gerencia social. 

La gerencia social 

Las politicas sociales se han transformado en una cuestion de Estado. Se ha torna¬ 
do conciencia de que lo “social” no se arregla solo por el mero hecho del crecimiento 
economico medido con los indicadores tradicionales, sino que tiene identidad por 
si mismo. 

La idea Central de la gerencia social consiste en explorar la naturaleza y los alcan- 
ces que significan gerenciar proyectos de gran escala para poblaciones carencia- 
das, en campos como la nutricion, la educacion, la salud, el empleo y la vivienda, 
que permitan revertir situaciones estructurales a traves de la inclusion y la sustenta- 
bilidad de la dignidad humana. 
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Prevalece en esta disciplina aquello de “No entregar pescado, sino ensenar a pes- 
car”, pero ademas es necesario que haya peces en la pecera, es decir, que la econo- 
mia recupere su dinamismo y su actividad productiva, donde Estado y empresas no 
son ya sectores antagonicos en defensa de intereses propios, sino articulados con 
objetivos comunes para recuperar las capacidades potenciales. 

Se trata, pues, de formular una “socioeconomia”, no de aislar estas dos disciplinas, 
sino integrarlas; esto se ha dado en llamar una “economia con rostro humano”, un 
Estado que prevea las consecuencias de las politicas economicas, a quien afectan 
y como. 

Para la gerencia social se requiere un enfoque diferenciado (de la publica y la priva- 
da), y de alif la especificidad para ser aplicada a ambos sectores. 

Un tema a destacar en este marco es el concepto de Capital social, como uno de los 
instrumentos relevantes para el desarrollo, concepto contemporaneo que se agrega 
a las ideas tradicionales. Esta considerado un insumo capaz de producir resultados. 
En este sentido se destacan cuatro formas de Capital: 

• Los activos naturales, integrados por la dotacion de recursos geograficos, hidro- 
graficos, la fertilidad de la tierra, el clima, los hidrocarburos, etc. Se trata de la 
provision natural con la cual cada pais ha sido dotado. 

• El Capital construido, o sea, todo aquello que la mano del hombre y la tecnologia 
“colocan” sobre el espacio geografico. Puede ser Capital tanto tangible como 
intangible. El primero es la infraestructura productiva, los caminos, los edificios, 
las represas, las escuelas, los hospitales, las plazas, etcetera. Lo intangible 
construido es muy vasto, y va desde la calidad de las instituciones, hasta las 
formas de organizacion gubernamental, el desarrollo de la ciencia y la tecnolo¬ 
gia, la imagen del pais, la cultura, etc. Se trata de como desarrollar lo tangible a 
traves de lo intangible. 

• El Capital humano, conformado por la calidad de la poblacion, se refiere al con- 
junto de condiciones de vida, desde los inicios: embarazo, ninez, educacion, 
salud, trabajo, vivienda, formacion de familia, posibilidades de desarrollo y pro- 
greso a traves del tiempo. 

• El concepto de Capital social, conformado por un conjunto de dimensiones vin- 
culadas al tema de los valores y las capacidades, se refiere principalmente a: 

- El grado de confianza entre las personas, entre personas e institucio¬ 
nes, y entre las instituciones (gobierno, empresas, Iglesia, clubes, 
etc.). El desarrollo de valores de confianza permite agilizar las acciones, pro¬ 
ducir resultados mas sustentables, disminuir los conflictos, afianzar la cohe- 
sion, etc. Es un valor que se construye de manera continua fortaleciendo las 
relaciones y permitiendo economias importantes en los esfuerzos, porque 
significa la expectativa positiva del comportamiento del “otro”. Entre padres 
e hijos, entre docentes y alumnos, entre proveedores y clientes, entre los 
ciudadanos y el Estado, se extiende a las relaciones entre paises, regiones, 
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cadenas de valor, etc. Pasa a ser un Capital Central. Del mismo modo que 
cuando se deteriora es muy diffcil recuperarlo, tiene la ventaja de crecer con 
el tiempo, hacerse mas solido; se denomina tambien “bienes relacionales” 
o forma parte de ellos, pues su consistencia depende de la fortaleza de la 
relacion establecida. 

- La conciencia civica de la sociedad. El civismo es articular los comporta- 
mientos personales con el de los otros, con el de los semejantes, y refiere 
al cuidado de los bienes publicos, la supremacfa del interes general por en- 
cima del particular, priorizar el altruismo a expensas de la reciprocidad. Se 
identifica con la cultura del “dar”, mas aun cuando las asimetrias sociales 
son importantes. 

- La capacidad de asociatividad. Consiste en las ventajas emergentes de 
hacer cosas juntos, de articular personas e instituciones, formar redes, com- 
plementar ventajas, armonizarintereses, promoverla ayuda mutua para pro- 
ducir sinergia. Es un mecanismo de cohesion. 

- Los valores eticos dominantes en una sociedad, que hacen a la postu- 
ra de las personas para guiar sus acciones. El perfil etico se transforma 
en sustantivo ante cada decision, cada accion. Dentro del Capital social, se 
refiere a la etica aplicada como una responsabilidad de la empresa por los 
productos, por la gente, por el cuidado del medio ambiente, por la solidari- 
dad, por el compromiso con la comunidad, por la equidad. La etica tiene que 
ver con los comportamientos cotidianos, no lo declarativo, sino lo efectivo. 

Articulando RSE, Capital social y gerencia social se establece una nueva cosmovi- 
sion de la empresa necesaria para el siglo XXI, asi como tambien del Estado, su rol 
y el diseno de las polfticas, en terminos de reconstruccion del tejido social, armoni- 
zacion de intereses comunes, empresas comprometidas con el entorno comunitario 
y ambiental, y, fundamentalmente, con la gente interna y externa. Al decir de John 
Rawls: “La democracia entendida como un sistema equitativo de cooperacion entre 
personas libres e iguales”. Esto es de aplicacion a las familias, las empresas, las 
instituciones, los gobiernos y los paises. 

El desafio por venir para las ciencias sociales en general y las administrativas en 
particular consiste en formar profesionales eticos, solidarios, sensibles y comprome- 
tidos con la realidad social (porque concierne a todos) para mejorarla. 

En gerencia social se destacan algunos atributos que la instituyen como una geren¬ 
cia diferenciada; entre otros, es una gerencia participativa, desjerarquizada, heurfs- 
tica e interorganizacional. 

• Participativa. Para la eficiencia de las acciones sociales que restauran capa- 
cidades y oportunidades para los beneficiarios, es necesaria la efectiva partici¬ 
pacion de estos en los programas; participacion efectiva en terminos de involu- 
cramiento en la planificacion, la asignacion de los recursos, la gestion, la ejecu- 
cion y la evaluacion de los resultados. La participacion debe operarse desde el 
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comienzo para establecer objetivos comunes y consensuados. Los acuerdos 
para la gestion deben convocar a todos los interesados, para internalizar las 
metas; el involucramiento horizontal y el trabajo grupal son factores de exito en 
la gerencia social. 

Desjerarquizada. La estructura piramidal es propia de los sectores publico y 
privado; la jerarqufa forma parte de la estrategia de gestion y de la organizacion 
de las actividades. En gerencia social, es importante minimizar las jerarqulas, 
para instalar el “trato entre iguales”, con independencia de las calificaciones 
diferenciadas de los participantes. La diversidad de actores implica al mismo 
tiempo diversidad de “miradas” acerca de los problemas. Una mirada es la del 
Estado, otra, la de los beneficiarios (muchas veces, cansados de promesas, ge- 
neralmente, promesas electoralistas), otra, la de alguna ONG, si esta involucra- 
da en el programa, y, tambien, la particular participacion de empresas privadas 
en su compromiso con la comunidad. La estructura organizativa de los progra- 
mas sociales es puntual, en el sentido de que debe ser definida a la medida de 
cada programa: objetivos, plazos, recursos, programacion en detalle, etc. La 
especificidad del programa hace a la especificidad de la forma estructural que 
asume para su ejecucion. La jerarquizacion se asocia al concepto de autoridad 
y este, al de la obediencia y la subordinacion. En gerencia social es al reves: 
va desde las bases (los beneficiarios y sus necesidades) hacia arriba; es mas 
bien una organizacion plana, donde el ejercicio del poder esta en lo que aporta 
cada parte, pero el fondo esta en los beneficiarios. 

Heunstica. Lo heuristico tiene que ver con el resultado de los hechos y las ac- 
ciones, es un continuo de prueba y error; el resultado obtenido de cada accion 
debe ser evaluado para explorar como se continua, pues todo esta sujeto al 
cambio, fundamentalmente, en las actitudes de los beneficiarios en funcion de 
los resultados que se van obteniendo. En gerencia social, es comun que surjan 
aspectos nuevos, no previstos en el planeamiento y en la programacion: es un 
“barajar y dar de nuevo”, absorber realidades que se producen cotidianamente 
e impactan en la ejecucion del programa. Lo heuristico, al mismo tiempo, se vin- 
cula con la sensibilidad y la credibilidad de los beneficiarios acerca de la susten- 
tabilidad del programa en el tiempo y el cambio permanente de la situacion. No 
se trata del tradicional termino vinculado a la produccion de “desvios”, sino que 
forma parte de la naturaleza de la accion social, que no es lineal, sino erratica. 
Interorganizacional. En gerencia social, hay actores diversos: beneficiarios, Es¬ 
tado, organizaciones de la sociedad civil, etc. La coordinacion se transforma en 
un factor de exito Central en terminos de los diferentes intereses por los que cada 
uno se siente involucrado; de alif la necesidad de sostener una actitud de armo- 
nizacion y concordancia, que es la naturaleza solidaria de esta gerencia. Si el Es¬ 
tado participa por “clientelismo” y la empresa participa por “imagen”, el programa 
fracasa por haberse alterado los valores con los cuales debe ser emprendida la 
actividad social. La coordinacion es interorganizacional y no jerarguica, no hay 
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alguien que manda y otro que obedece en el ejercicio diferenciado del poder: 
hay quien tiene las necesidades, hay quien tiene el dinero, hay quien tiene la 
tecnologfa de gestion, por lo cual los distintos aportes deben armonizarse en 
funcion del objetivo. 

La demanda social, generalmente, no es especifica -si bien un programa focaliza 
en el objetivo-, sino que esta asociada a otras demandas que influyen y pueden 
cambiar las prioridades. El ejemplo mas corriente es el de la escuela adonde concu- 
rren ninos carenciados y que debe hacerse cargo de la alimentacion (copa de leche, 
desayuno u otras formas), pues si no, la inversion en educacion cae ante un nino 
desnutrido, por lo cual la escuela debe asumir la funcion de comedor. 

Cuando hablamos de pobreza, nos referimos a un termino integral. No se es pobre 
parcialmente, el que es pobre individual o familiarmente es pobre en todo: en educa¬ 
cion, en alimentacion, en salud, en trabajo, en relaciones, en acceso a los mas ele- 
mentales bienes y servicios; esa pobreza se carga como una mochila permanente 
que afecta a todo el equilibrio humano: el fisico, el emocional y el psfquico. 

Se pueden destacar dos tipos de gerencia social: 

• La gerencia social en gran escala, que es la encarada por el Estado a traves de 
las politicas publicas, articulando la politica economica con la social a efectos 
de transformar la exclusion en inclusion, la marginalidad en acceso y el males- 
tar en bienestar, y generando puestos de trabajo para recuperar la dignidad de 
las personas. 

• Por otro lado, esta la gerencia social vinculada a la gestion empresarial en su 
dimension de responsabilidad social, su rol para con la gente y la comunidad: 
una gerencia compartida desde la direccion y la conduccion hasta las bases, 
condicion para salir hacia la comunidad. 


Gacetillas vinculantes 

Las nuevas dimensiones del pensamiento 

La responsabilidad social empresarial, el Capital social, la gerencia social, el nuevo 
rol del Estado, la economia social y solidaria, la sociedad civil activa, etc., confor- 
man el conjunto de nuevas dimensiones de pensamiento con las cuales enfrentar 
las dificultades contemporaneas mas graves, es decir, aquellas que afectan a la 
gente en la vida cotidiana, situaciones que se han instalado estructuralmente y re- 
quieren un esfuerzo permanente de politicos, empresarios, profesionales y la ciuda- 
dania en general para acelerar la transformacion. 

Ya esta demostrada la insuficiencia del crecimiento economico -aunque es mejor que 
lo haya- para resolver los problemas sociales, pero el desafio es mucho mayor. Con- 
siste en cambiar a las personas, en transformar la cultura del “tener” en la cultura del 
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“ser”, en recuperar la dignidad en cada acto cotidiano, en colocar adelante los valores, 
en revisar los medios para alcanzar los fines. 

No se trata de grandes modelos, perfectos en su estructura, ni de una idea ilumina- 
da, mesianica; se trata de la actitud cotidiana puesta al servicio de la gente desde 
el Estado, desde las empresas, desde las instituciones, pero fundamentalmente 
desde la gente, con independencia de las aptitudes, las calificaciones, los saberes, 
las habilidades y las capacidades. 

La pobreza, la desigualdad, la indigencia, la iniquidad, la marginacion, la indiferen- 
cia y la falta de acceso a las oportunidades hacen inviable a cualquier sociedad. La 
responsabilidad es de todos. 

Por “gacetillas vinculantes” exponemos las versiones mas actuales que, no tenien- 
do aun forma de libro, conforman el perfil del pensamiento que surge desde distintas 
dimensiones de la sociedad. 

Gerard Zandstra 

Este pastor protestante norteamericano, de 41 anos, que esta casado y tiene dos hi- 
jos, recorre el mundo para visitar empresas -no iglesias- y aconseja a altos directivos 
sobre su especialidad: la etica en los negocios. Es director de programas del Acton 
Institute -organizacion estadounidense dedicada a acercar los valores religiosos al 
mundo empresarial-, y doctor en Teologia y Pollticas Publicas. 

Zandstra considera que la expresion “responsabilidad social empresarial” hoy esta 
de moda y que seria mas util que, en lugar de abrir departamentos de RSE dentro de 
las empresas, cada empresario en forma individual reflexionara sobre la moralidad 
de sus actos. Esto seria una verdadera revolucion, ya que el enfasis en la etica de las 
conductas tiene que estar puesto en la persona y no en la empresa. 

Esta convencido de los aspectos basicos acerca de los cuales hay que preocuparse: 
transparencia, ganancias eticas, reportes confiables, honestidad y decencia. Segun 
el, ser etico supera a ser legal. Los empresarios se preocupan por cumplir las normas 
legales, pero no les gusta reflexionar sobre si sus actitudes son morales o no. 

En referencia a los fraudes contables, los considera en algunos casos “legales”, aun- 
que adolecieron de errores morales. 

Si bien la primera responsabilidad es generar ganancias, para hacerla sustentable, 
Zandstra focaliza en el comportamiento de los empresarios para tratar bien al per¬ 
sonal, presentar balances transparentes de sus ganancias, ser decentes, competir 
con reglas de juego honestas, no presionar al Estado para obtener ventajas y des- 
terrar a la competencia (alude a que son practicas habituales de los campesinos de 
los Estados Unidos para obtener subsidios del Estado). 

Una empresa socialmente responsable debe, primero, brindar un excelente pro- 
ducto de calidad y, luego, colaborar con las necesidades de la comunidad. 
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Ademas, Zandstra senala que cada hombre es responsable de su destino y, si esta 
en apuros, las personas mas cercanas a el son quienes deben colaborar. En prime- 
ra instancia, la familia, luego, la comunidad, por ultimo, el gobierno local. Este es, 
para Zandstra, el principio de subsidiariedad. 

Al mencionar el caso de Enron, dice que Jeff Skelling (uno de sus maximos ejecuti- 
vos) fue un excelente egresado de la Escuela de Negocios de Harvard, que aplico 
en la empresa todo lo que aprendio en la universidad. El no hizo nada ilegal, sino 
inmoral. 

Agrega que el Estado no puede regular todas las acciones morales de las personas. 
Hay muchos aspectos que hacen a la trama cotidiana de la vida que se rigen por 
cuestiones de conciencia. 

En cuanto a la corrupcion, expresa que quien no quiera participar en la corrupcion 
de ningun modo tendra que estar dispuesto a ganar menos que los otros, a correr el 
riesgo de tener que recibir amenazas a su vida (da como ejemplo Nigeria, donde la 
corrupcion esta muy extendida), pero hay que tener en cuenta que quien participa 
de la corrupcion tiene que estar consciente de que esta colaborando con alimentar 
el monstruo que finalmente se comera el sistema. 

En referencia a la enorme presion que reciben los gerentes por los resultados inme- 
diatos, buscando su propio beneficio, la vincula con la estabilidad en el cargo, que 
al ser muy corta, perturba la sustentabilidad en el largo plazo. 

Zandstra, en los seminarios que dicta, hace reflexionar a los participantes sobre que 
tipo de sociedad buscan y en que tipo de cultura quieren educar a sus hijos, pensan- 
do en el largo plazo y no solo en el corto. 

Peter Newell 

Este academico e investigador de la Universidad de Warwick (Inglaterra) fue invi- 
tado a la Argentina en 2005 por el British Council y el Instituto de Estudios para la 
Sustentabilidad Corporativa. En esa oportunidad, se le hizo el siguiente reportaje: 

“iComo nace la responsabilidad social? 

Surge en la decada de 1970 por la necesidad de reducir el impacto de las accio¬ 
nes de las compamas en el medio ambiente. Ahi se empezo a tomar conciencia. 
Despues se amplio a otras cuestiones, como contribuir al desarrollo del pais para 
combatir la pobreza de la region o mejorar las condiciones laborales de los em- 
pleados. 

i,Que fue lo que la generalizo en todo el mundo? 

En primer lugar, la globalizacion. Hoy, las grandes compamas, que son las que 
comenzaron con el tema, tienen sucursales en todo el mundo. Despues, el desa¬ 
rrollo de los medios de comunicacion, como la television e Internet, acelero el pro- 
ceso. Y tambien hay un interes impositivo, y que muchas empresas ven reducidos 
sus pagos por tener buen comportamiento en materia ambiental o social. 
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i,La sociedad tambien actua como un factor de presion hacia las empresas? 

Sin duda. Hay muchas razones por las que una empresa decide empezar con ac- 
ciones de responsabilidad social. Una es crear una buena imagen en la sociedad. 
Y esto tiene repercusiones en otras cuestiones, por ejemplo, atraer a los mejores 
empleados. Ellos quieren trabajar en companlas con buena reputacion, con una 
buena imagen en la sociedad. 

i,Las empresas tienen un presupuesto asignado previamente para acciones 
de responsabilidad social? 

Algunas si y otras no, porque la responsabilidad social esta ligada a la coyuntura 
de la companla y al pais donde este. Hay anos en los que se gana menos dinero 
y, por lo tanto, se reduce la inversion en proyectos sociales. O al reves, se aumen- 
ta porque una empresa necesita lavar su imagen e invierte millones de dolares en 
programas comunitarios. En la Argentina, por ejemplo, las empresas empezaron 
a realizar acciones luego de la crisis de 2001. 

<j,Quien se encarga dentro de las compamas de disenar este tipo de programas? 

En las grandes companias hay un area o departamento que se ocupa de promover 
programas sociales. Suelen estar a cargo de personas que vienen de las ONG, 
que son las mas adecuadas porque tienen la pasion, el conocimiento y las ideas 
necesarias para encargarse de eso. Cuando no hay un departamento especifico, 
el de recursos humanos o el de relaciones institucionales se ocupan de armar este 
tipo de acciones. Pero las mas serias tienen personas especializadas, porque en- 
tienden que forma parte de la estrategia de la empresa. A veces es utilizado como 
recurso para diferenciarse de la competencia. 

^Los consumidores toman en cuenta el buen comportamiento de la compa- 
nia cuando compran un producto? 

Es dificil determinarlo. Tal vez si tenga un impacto negativo en aquellas empresas 
que se sabe que utilizan trabajo infantil o pruebas con animales. Es decir, la mala 
propaganda puede hacer que una persona no compre el producto, pero la buena 
publicidad no necesariamente provoca que el consumidor io adquiera. 

i,Que pasa cuando una empresa tiene una politica de responsabilidad social 
hacia afuera, y adentro maltrata a sus empleados? 

Es muy negativo porque hay una contradiccion. La responsabilidad social debe 
empezar adentro, si no, no sirve. Por ejemplo, en la India, una empresa firmo el 
Pacto Global de No Contaminacion y frente a la comunidad intemacional adqui- 
rio una buena reputacion. Sin embargo, se trata de una compania que tiene muy 
mala relacion con la comunidad local, que contamina, y tiene conflicto con los 
sindicatos. Varias organizaciones de la sociedad civil establecieron redes para de- 
nunciarlas frente a los organismos externos; esto demuestra que la organizacion 
de la sociedad civil y las personas puede ejercer poder en este aspecto”. 
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China: el crecimiento economico no es suficiente 
para lograr el desarrollo social 

La frenetica expansion de China ha llevado a los lideres a tratar de gestionar mejor 
los desequilibrios de su economia y asegurarse de que los beneficios del crecimien¬ 
to se distribuyan de manera mas equitativa. 

La combinacion entre el tarnaho de China y su acelerado crecimiento la ha trans- 
formado en atractivo para empresarios e inversionistas de todo el mundo. En una 
decada, ese pais ha triplicado su PBI per capita, indicador que mide que porcion de 
la torta economica esta disponible para cada persona. 

Sin embargo, hay mucha asimetria en terminos nominales. Medido en dolares, el 
ingreso per capita es el siguiente: 2.000 en China, 4.800 en la Argentina, 7.300 en 
Mexico, 34 mil en Alemania y 42 mil en los Estados Unidos. 

De esta forma, China esta lejos de ser una nacion rica, en especial, porque su po- 
blacion rural, que representa el 75% en todo el pais, esta muy atrasada frente a las 
ciudades mas prosperas. 

“Aunque la economia china esta entre las mas grandes del mundo, hay 1.300 millo- 
nes de habitantes y, en terminos del PBI per capita, ni siquiera esta entre las 100 
primeras del mundo”, dice el primer ministro chino Wen Jiabao, que agrega: “El desa¬ 
rrollo economico y social es muy dispar; asi que, durante muchos anos, el desarrollo 
seguira siendo nuestra tarea principal”. 

El crecimiento ha sido un ingrediente necesario para enfrentar la pobreza y la iniqui- 
dad; sin embargo, queda una enorme deuda social por enfrentar, y de alif la apuesta 
de mantener el crecimiento e impulsar el desarrollo. 

Bancos de alimentos 

En la decada de 1970, John van Hengel -un jubilado norteamericano- tuvo una idea: 
conecto cadenas de supermercados que desechaban alimentos porque no podian 
venderlos antes de la fecha de vencimiento con personas que necesitaban comerlos 
y no podian comprarlos. Este es el origen del banco de alimentos en el mundo. 

Desde 2001 (la fecha es muy simbolica), este sistema funciona en la Argentina co- 
mo recurso contra el hambre. En 12 ciudades hay bancos que reciben alimentos de 
empresas y los reparten. 

“Gracias a ello, cientos de comedores no tuvieron que cerrar cuando se desato la cri- 
sis”, dijo Chris Rebstock, vicepresidente de America’s Second Harvest-entidad que 
agrupa a los bancos de alimentos en los Estados Unidos-, en una reciente visita pa¬ 
ra auditar los bancos de alimentos de la Argentina, a lo que agrego: “A los sectores 
mas castigados por la crisis todavia no les llego la reactivacion; sus necesidades 
siguen siendo las mismas, porque el origen del hambre no ha desaparecido”. 
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Lo peor de la crisis (en 2002) parece haber pasado, pero todavfa hay un 50% de 
la poblacion por debajo de la llnea de pobreza, y eso significa problemas en la 
alimentacion. 

Los bancos de alimentos fueron (y siguen siendo) un aporte fundamental, y desde 
que comenzo la crisis en 2001, las demandas se multiplicaron. La poblacion que 
concurre a los comedores se duplico; los 12 bancos de alimentos que funcionan en 
la Argentina abastecen a 830 comedores, que asisten a 120 mil personas, pero que- 
dan aun 500 comedores en lista de espera, que no se incorporan porque aguardan 
que mas empresas se transformen en donantes. 

Esto es gerencia social en accion, pues requiere tecnologias administrativas, organi- 
zativas y logisticas, para aseguraren tiempo yforma el abastecimiento, la conserva- 
cion y la distribucion de los alimentos. 

Solidaridad 

Instituido a propuesta de organizaciones de la sociedad civil en el aniversario del na- 
cimiento de la Madre Teresa de Calcuta, el 26 de agosto se celebra en la Argentina 
el Dia de la Solidaridad. 

La Argentina, a traves de varios indicadores, se revela dia a dia como un pais que 
tiene una sociedad muy solidaria y esa ha sido una de las razones por las cuales la 
crisis social y economica tan cruel, soportada en los ultimos anos, no fue aun mas 
desgarradora del tejido social. 

No se trato, ademas, de desarrollar solo una cultura del dar como hecho cotidiano 
y como una respuesta concreta a situaciones de emergencia social coyunturales, 
sino tambien valores esenciales del ser humano como el respeto a la dignidad de 
las personas y a la diversidad, la aptitud para el dialogo y la busqueda de soluciones 
pacificas a las controversias. 

Este espfritu solidario ha dado una muestra recientemente, en 2006, cuando con- 
grego a 500 jovenes de entre 14 y 30 anos en un estadio deportivo para trabajar 
en equipo y “ayudarse a ayudar”. Esa iniciativa se llamo Congreso Joven y se de- 
sarrollo en conexion con Internet, a traves de la cual abarco a 2.500 jovenes mas, 
voluntarios de unas 130 ciudades de todo el pafs, desde Ushuaia y Rfo Grande 
hasta Misiones. 

Los participantes expusieron sobre una cantidad de emprendimientos, variados y 
enriquecedores, que llevan adelante en sus respectivas comunidades. Conseguir 
rampas para discapacitados, llevar alimentos a la gente aislada por caminos en mal 
estado, hacer recitales para recolectar alimentos o dar clases de yoga para rehabili- 
tar enfermos neurologicos; la lista se extiende tan interminable como la voluntad de 
los jovenes para participar y trabajar en equipo con el objetivo de cambiar la realidad 
de su entorno. 
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Uno de los protagonistas de esta tendencia en aumento es Juan Carr, principal re- 
ferente de la Red Solidaria, quien esta convencido de que puede extenderse a la 
totalidad de las ciudades de la Argentina, para lo cual quedo constituida la Red de 
Emprendimientos e Iniciativas Jovenes sobre la base de cuatro pilares: compromiso, 
vocacion, trabajo en equipo y cultura solidaria. Esos pilares fueron extrapolados para 
que los asuman, entre otros, los medios de comunicacion -fuertes formadores de opi- 
nion publica y la dirigencia en general (politicos, empresarios, funcionarios, etc.). 

Esta iniciativa solidaria es otro ejemplo de gerencia social en accion. 

Microcreditos, la banca de los pobres 

El economista Muhammad Yunus (reciente Premio Nobel de la Paz) nos acerca la 
oportunidad de pensar sobre la relacion que debe establecerse entre los factores 
economicos y los sociales. Algunos modelos neoliberales implementados en America 
Latina durante la decada de 1990 colocaron a la economia en una esfera totalmente 
separada de los problemas de la pobreza y del bienestarde las mayorias. La busque- 
da de un supuesto equilibrio economico aparecla alejada por completo del equilibrio 
social; se presentaba una racionalidad tecnica divorciada de toda racionalidad etica. 
En paises como la Argentina, el resultado fue especialmente devastador para los sec- 
tores mas desprotegidos. 

Amartya Sen, Premio Nobel de Economia, vincula el desarrollo economico con la 
expansion de las libertades reales que disfrutan las personas. Estas, por lo tanto, 
requieren eliminar las principales fuentes de privacion de libertad como la pobreza, 
o la falta de servicios publicos o de libertades pollticas. Pero esa expansion de las 
libertades no puede ser alcanzada por la simple provision de bienes o subsidios; 
estos sirven para atacar los problemas de urgencia social, pero nunca logran el de¬ 
sarrollo autonomo de la gente. Ese desarrollo requiere la incorporacion de capacida- 
des o la toma de conciencia de las potencialidades que cada persona posee. 

Enfrentar esta realidad plantea la necesidad de llevaradelante estrategias economi- 
cas que combatan la problematica de la desigualdad, asi como de promover proyec- 
tos de desarrollo local que contemplen las demandas especificas de los sectores 
mas afectados por la exclusion social. 

Los sectores mas pobres carecen totalmente de acceso al credito. Es la poblacion 
mas pudiente la que recibe la mayor parte de los prestamos bancarios; de alif la im- 
portancia de los proyectos de microcreditos, implementados inicialmente por Yunus, 
orientados al desarrollo de microemprendimientos. Estos proyectos pueden jugar 
un rol fundamental para elevar los niveles de empleo y de calidad de vida de las per¬ 
sonas excluidas del proceso productivo. 

En este contexto, es primordial analizar cuales son los requerimientos para que los 
programas de microcreditos sean potenciados en la lucha contra la exclusion. La ex- 
periencia realizada hasta el presente muestra gue, para gue las microempresas gue 
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inicialmente son de subsistencia puedan moverse hacia actividades de mayor calidad, 
se precisan creditos cada vez mayores y asociados a actividades de capacitacion. 

En el mundo se han desarrollado instituciones como el Grameen Bank, de Bangla¬ 
desh, o el Banco Rakyat, de Indonesia, que han presentado un crecimiento notable 
en cuanto al numero de prestatarios alcanzado. En la Argentina, este tipo de proyec- 
tos tambien comenzaron a ser implementados, aunque en forma muy incipiente, y 
sobre todo, por ONG. Algunas instituciones y bancos publicos asimismo empezaron 
a desarrollar sistemas de microcreditos, pero, por los montos otorgados, estan gene- 
ralmente orientados a personas que no se encuentran en los umbrales mas bajos 
de la pobreza. 

Para poder cumplir su funcion en forma eficaz, estos programas deben estar muy bien 
gestionados por equipos de trabajo que actuen en los propios barrios a los que estan 
dirigidos. Es decir, se requiere el desarrollo de una fuerte capacidad institucional por 
parte de las organizaciones que los lleven adelante. 

Se destaca el caso de la Asociacion Civil AVANZAR por el Desarrollo Humano, que 
otorga microcreditos y capacitacion a habitantes de villas de emergencia para la rea- 
lizacion de microemprendimientos, y que fue creada por Marta Bekerman, profesora 
de Desarrollo Economico en la Facultad de Ciencias Economicas de la UBA, una de 
las maximas referentes y conocedoras en la materia, y a cuyos trabajos publicados 
en La Nacion (2007) y La Gaceta de Economicas (2006) se remite. 

Estos creditos son, en promedio, de 400 pesos y para la capacitacion se trabaja con 
un cuerpo de “oficiales de credito”, integrado por estudiantes y egresados de distin- 
tas facultades de la UBA, asi como por habitantes de las villas de emergencia. 

El area geografica de su accionar incluye las villas de emergencia de Los Piletones, 
Fatima (Villa 3), Villa 15, Cildanez (Villa 6), Charrua, y las de los barrios de Copello 
y Soldati, en la Capital Federal. 

Se han otorgado mas de 4.000 prestamos y actualmente se promueven talleres por 
actividad, para impulsar actividades asociativas entre los microemprendedores y 
dar respuesta a sus necesidades de capacitacion. 

Los programas de microcredito se constituyen de esta forma en un instrumento muy 
importante por desarrollar el espiritu emprendedor y una cultura del trabajo en vas- 
tos sectores de la poblacion que se ubican en los niveles mas bajos de pobreza. 

De ello surge que estos programas pueden aumentar sustancialmente su efectivi- 
dad si son enmarcados en una estrategia global que incluya mejores planes de 
educacion, de capacitacion y de cuidado de la salud. Eso es posible en la medida 
en que una estrategia de expansion de bienes publicos vaya reemplazando a los 
subsidios de desempleo (politicas asistencialistas). 

El Premio Nobel de Econorma Joseph Stiglitz dice que la globalizacion ha contribui- 
do a agudizar las diferencias de ingresos entre paises y personas. Esto es asi no 
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porque sea un fenomeno malo en sf mismo, sino porque esta siendo gestionado 
de una manera que favorece a ciertos intereses concentrados, y no a las mayorias 
pobres del planeta. 

La propuesta de lucha contra la pobreza es promover que las familias mas pobres, 
especialmente las mujeres, puedan recibir pequenos creditos para realizar activida- 
des de autoempleo. 

En noviembre de 2006, se llevo a cabo en Halifax (Canada) la Cumbre Global del 
Microcredito. Concurrieron al evento 2.000 delegados, la mayoria, llderes de micro- 
creditos de America Latina y personalidades de apoyo como Muhammad Yunus -el 
“banquero de los pobres” y, como ya se menciono, flamante Premio Nobel de la 
Paz-, la reina Sofla de Espana y la princesa Maxima de Holanda. 

Alll se plantearon objetivos cuantitativos, en el sentido de pasar de los 113 millones 
de prestatarios en 2006 a 175 millones en 2015. 

A pesar del fuerte impacto que estan teniendo los proyectos de microcreditos en 
aquellos paises que alcanzaron un fuerte desarrollo, en especial, los asiaticos, exis- 
ten criticas y observaciones referidas a que el cambio debe hacerse desde la pollti- 
ca a traves de transformaciones sociales y economicas que modifiquen la distribu- 
cion del ingreso y generen trabajo digno para la gente. 

Otro aspecto importante a destacar es que el microcredito no solo debe ser analiza- 
do desde el punto de vista de la rentabilidad economica (que deberfa ser la menor), 
sino como un negocio social, es decir que su rentabilidad se mida en funcion de su 
impacto sobre las personas. 

En definitiva, hablamos aqui de gerencia social en accion para la inclusion, el desa¬ 
rrollo de las capacidades y las oportunidades. 

Empresas recuperadas 

Incluimos como ejemplo de gerencia social el fenomeno original surgido en la Argen¬ 
tina, vinculado al recupero de la actividad de empresas en crisis gestionadas por 
sus trabajadores. 

El proceso de desindustrializacion de la decada de 1990, el cierre de fabricas, las 
quiebras, etc., dejaron en la calle a gran cantidad de trabajadores, cuyo unico Capi¬ 
tal son precisamente la habilidad, la experiencia y la capacidad para las tareas que 
realizaban en las empresas fallidas, en muchos casos, el trabajo de toda una vida. 

La crisis de 2001 no solo profundizo los cierres, sino que al mismo tiempo genero al- 
ternativas innovadoras, de modo que se encontraron estrategias legales que permitie- 
ron a los trabajadores recuperar sus fuentes laborales y que posibilitaron a los jueces 
reabrir las fabricas para que los obreros se hicieran cargo de ellas legitimamente bajo 
la forma juridica de cooperativas de trabajo. 
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El fenomeno -que abarca aproximadamente a 200 empresas que emplean a 20 mil 
trabajadores de muy distintos ramos de actividad y sectores de la economia- instalo 
una modalidad de gestion diferente de la tradicional, modificando sustancialmente 
los paradigmas clasicos en materia de estructura organizativa, toma de decisiones, 
division del trabajo, estilos de gerenciamiento, control y administracion funcional en 
produccion, marketing, personal y administracion general. 

Lo Central de la estrategia de empresas recuperadas por sus trabajadores lo cons- 
tituye el recupero de la dignidad laboral como el principal Capital intangible que se 
pone en accion al volver estos a sus puestos de trabajo, producir con excelencia y 
administrar con eficiencia la empresa. 

Referimos al articulo del Prof. Lazaro Leschinsky (diciembre de 2004): 

“Con industrias recuperadas estamos apuntando a una significacion nueva, que 
implica una ruptura ideologica en dos niveles: por un lado, el sujeto ahora social- 
mente reconocido por una actividad solidaria y por una conducta etica se indepen- 
diza del trabajo encargado y pagado, y simultaneamente el trabajo mismo se ha 
emancipado de la dominacion del Capital. 

La tradicional alienacion que caracterizaba al trabajo productivo se encuentra asi 
transformada esencialmente. 

Podemos aislar varias condiciones que nos permitiran pensar este fenomeno: 

• La autoorganizacion del trabajo por parte de los mismos trabajadores, que se 
vuelven asi los sujetos de su cooperacion productiva. 

• Las nuevas modalidades vividas, de trabajo y de cooperacion, actuan en cada 
integrante como generadoras de desarrollo, y estimulan la evolucion de faculta- 
des y competencias individuales. 

• La objetivacion del trabajo se ve realizada en un producto reconocible para los 
mismos trabajadores. 

Es asi como el sentido y la finalidad del propio trabajo se transforman a traves de 
la toma de decisiones, de las que siempre estuvo excluido, asi como la definicion 
del producto y su comercializacion en todos los item que la misma implica. 

Adquiere asi el trabajo todo su sentido para el trabajador, ya que cada uno pue- 
de captarlo por encima de sus actos, y a partir de esa Vision por encima’ logra 
reconocer, en la relacion de servicios a usuarios o clientes, la razon de ser y la 
significacion del sistema de produccion. 

En estos casos no existen los limites que ponen las organizaciones para confinar 
su autonomia dentro de limites predeterminados, lo que se llamo ‘la autonomia 
en el seno de la heteronomia’. 

Estas organizaciones exigen a los trabajadores concertar, reflexionar, prever, dis- 
cutir lo que hacen. Ser sujetos autonomos de la produccion implica expresarse: 
hay que hablar, hay que comunicar, hay que cooperar, y hay que lograrlo sin los 
condicionantes de las politicas empresariales y economicas. Devienen asi en tra¬ 
bajadores que se Uberan trabajando. Las estructuras piramidales tradicionales de 
pares antiteticos, autoridad-sumision en las organizaciones, pasan a transformar- 
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se en estructuras horizontales de colaboracion, de cooperacion, de solidaridad, 
de multifuncionalidad. En este tipo de estructura, el poder esta radicado en la 
base y asciende por delegacion. 

En virtud de las caracteristicas de funcionamiento que he mencionado, el traba- 
jador pasa a integrarse a la organizacion como sujeto de pleno derecho, sujeto 
corresponsable de los destinos de la misma, en lugar de su rol tradicional, parcia- 
lizado, de ‘mano de obra’ 

Estas organizaciones funcionan para el bien comun y el interes comun de todos 
sus miembros; no hay negociaciones entre intereses contrapuestos, ya que todos 
los problemas se resuelven de forma consensuada, sobre la base de su examen 
atento por parte de todos los interesados”. 

El autor de este articulo recuerda una entrevista realizada a Peter Haase, presiden- 
te de Volkswagen. Este se expreso asi: “Transferir las competencias empresariales 
hacia la base permite en gran medida suprimir los antagonismos entre Capital y 
trabajo. [...] si los grupos de trabajo tienen gran autonomia para planificar, ejecutar 
y controlar los procesos, los flujos de materiales, los efectivos y las calificaciones, 
entonces se tiene una gran empresa hecha de pequenos empresarios autonomos, 
aqui hay una revolucion cultural”. 

Leschinsky propone que es necesaria la revolucion cultural en el campo empresa- 
rial, y que esta debe ser apoyada y sostenida, pues en el contexto actual, el trabajo 
pierde su lugar Central. La economia tiene una necesidad cada vez mas reducida 
de el, y con el aumento de la productividad, crecen mas el desempleo, la pobreza, 
la desigualdad y su correlato, la marginacion social. 

Jorge Schwartzer, economista del Plan Fenix (Facultad de Ciencias Economicas 
de la UBA), dice, al hablar de las industrias recuperadas, que son procesos mas 
defensivos que ofensivos, y aparecen como respuesta coyuntural a una necesidad, 
y no como proyecto de cambio; sin embargo, pueden convertirse -al menos, en la 
Argentina- en un proyecto de cambio en la medida en que los trabajadores, para 
organizar las fabricas, empiecen a buscar nuevas formas de gestion. 

Este autor se asienta en estos conceptos, porque estas formas originales de orga¬ 
nizacion que se dan en las industrias recuperadas ponen de manifiesto el Capital 
social: confianza, asociatividad, valores eticos y conciencia civica. 

Juan Pablo II (1981) expreso: “La primacia del trabajo humano sobre el Capital y la 
primacia del hombre sobre las cosas son los principios fundamentales de la revalori- 
zacion de la autogestion como una forma de participacion en la empresa, de hacerla 
algo propio”. 

Ahora bien, las empresas recuperadas recuperaron mas que la empresa: recupera- 
ron la dignidad, la autoestima, la revalorizacion del trabajo como ejemplo en la for- 
macion de valores, el efecto potencial en las familias, asi como tambien “tener algo 
que decir en la mesa hogarena”; tener expectativas acerca del futuro, esperanza y 
desarrollo personal. 
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El Proyecto Hambre Cero 

Brasil es el pals mas grande de America Latina. En el primer periodo de gobierno 
del presidente Luiz Inacio Lula da Silva, se elaboro un megaproyecto denominado 
Hambre Cero, con un sentido amplio del termino “hambre”: hambre de alimentos, de 
agua, de salud, de empleo, etcetera. 

Segun los datos del Mapa del fin del hambre II (2004), en Brasil se consideran po- 
bres 56 millones de personas, o 11,4 millones de familias, compuestas por una me¬ 
dia de 4,7 personas. Esto representa una vez y media la poblacion de la Argentina. 

El presidente Lula da Silva se expreso en estos terminos al presentar el programa: 
“Pienso que Brasil se ha dado una oportunidad a si mismo, no sera un milagro de 
un presidente de la Republica. Creo que sera un milagro de la sociedad brasilena. 
Si cada entidad empresarial, si cada persona que tenga alma, conciencia politica, 
en este pais, se decide a adoptar esta campana, el gobierno no necesita ni saberlo, 
porque no queremos la paternidad del resultado. Si alguien en su ciudad, si alguien 
en su pueblo, si alguien en su comunidad quiere hacer algo, jpor Dios, que lo haga! 
jQue no se quede esperando al gobierno! Que lo haga, porque lo que nosotros que- 
remos no es ver el color de la semilla, lo que nosotros queremos es ver el resultado 
que esa semilla va a dar, si la sociedad brasilena llega a asumir para sl la responsa- 
bilidad de eliminar el hambre de nuestro pais”. 

El hambre y la subnutricion forman un circulo vicioso que agrava la pobreza. Pro- 
ducen, ya en la ninez, efectos acumulativos e irreversibles, tales como la dificultad 
de asimilacion de conocimiento por parte de los ninos y ninas raqulticos y mal 
alimentados, la perdida de su inmunidad contra las enfermedades, retraso mental, 
ceguera, malformaciones glandulares (existen ninos “gordos” a causa del hambre) 
y la muerte precoz. 

Las estadisticas indican que de cada 1.000 ninos nacidos vivos en Brasil, cerca de 
32 mueren antes de completar un ano de vida, lo que significa que son mas de 150 
mil por ano; de cada tres que fallecen, dos lo hacen como consecuencia de la falta 
de agua adecuada que provoca la diarrea y otros males. 

El hambre no existe en Brasil por falta de alimentos, sino por falta de renta (ingreso) 
para adquirirlos en cantidad permanente y calidad adecuada; como la renta esta mal 
distribuida, una parte de la poblacion no tiene acceso ni siquiera a la cantidad rm'nima 
de alimentos necesaria para garantizar la supervivencia. 

Hambre Cero es un conjunto de politicas publicas creadas para luchar contra el 
hambre y sus causas estructurales, que generan exclusion social; su objetivo es 
garantizar la seguridad alimentaria y, a traves del alimento, garantizar la salud ffsi- 
ca y mental. Involucra a los tres niveles del gobierno: federal, estatal y municipal, 
y, dentro del federal, todos los ministerios. Sin embargo, se destaca que la gran 
protagonista es la sociedad brasilena y de su movilizacion depende el exito de las 
politicas publicas. 


14. Responsabilidad social empresarial 


443 




Sinteticamente, el programa abarca tres grandes ejes. 

• Polfticas estructurales. Se dirigen a las causas profundas del hambre y de la 
pobreza, y deben desarrollarse por el poder publico: 

- Programa Bolsa-Familia. 

- Generacion de empleo y renta. 

- Seguridad social universal. 

- Incentivo a la agricultura familiar. 

- Intensificacion de la reforma agraria. 

- Sed Cero, Apoyo al Programa Un Millon de Cisternas. 

- Seguridad y calidad de los alimentos. 

• Politicas especificas. Estan dirigidas a atender directamente a las familias 
mas necesitadas, en lo que se refiere al acceso a los alimentos. Las pueden 
desarrollar los gobiernos de los Estados y de los municipios, y la sociedad 
civil organizada: 

- Donacion de canastas basicas de emergencia. 

- Combate contra la desnutricion materno-infantil. 

- Comedores populares y cocinas comunitarias. 

- Ampliacion de la merienda escolar. 

- Programa de Distribucion de Leche. 

- Ampliacion del PAT (Programa de Alimentacion del Trabajador). 

- Bancos de alimentos. 

- Mantenimiento de existencias de seguridad. 

- Educacion para el consumo y educacion alimentaria. 

- Seguridad y calidad de los alimentos. 

• Polfticas locales. Seran implantadas por las alcaldfas y por la sociedad civil 
organizada en cada municipio: 

- En las areas rurales: apoyo a la agricultura familiar y a la produccion para 
consumo propio. 

- En las pequenas y medianas ciudades: bancos de alimentos, coopera- 
cion con minoristas para donacion de alimentos, ferias de productores, mo- 
dernizacion de los equipos de abastecimiento-aprovisionamiento, agricultu¬ 
ra urbana. 

- En las grandes ciudades: comedores populares, bancos de alimentos, coo- 
peracion con minoristas, modernizacion de los equipos de abastecimiento- 
aprovisionamiento. 

Para este tipo de proyectos sociales, la diversidad de actores implica actividades 
de planificacion, ejecucion, evaluacion y monitoreo, asi como tambien coordina- 
cion de las actividades y la elaboracion de indicadores que permitan el seguimien- 
to de los resultados y ajustes. 
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Responsabilidad social para 
el desarrollo sustentable 

Por Patricia Kent 


Introduccion 

El objetivo que impulsa la inclusion de este trabajo en este capi'tulo radica en la 
necesidad de explicar nuestra conviccion sobre la importancia de considerar la res¬ 
ponsabilidad social para el desarrollo sustentable como factor de decision en la ad- 
ministracion de las organizaciones. 

En el abordaje del tema, empleamos el termino “organizacion” para referirnos tanto 
a los organismos publicos como a las instituciones privadas con y sin fines de lucro. 
Entendemos a las organizaciones en su condicion de instituciones sociales y, en es¬ 
te sentido, resulta necesario reflexionar brevemente sobre la cualidad social con la 
cual las estamos ponderando. 

Las acciones de las organizaciones tienen un efecto decisivo sobre el escenario so¬ 
cial, que las convierte en agentes de cambio y fuentes de poder. El destino de la 
organizacion desde su individualidad esta indisolublemente unido al destino de la so- 
ciedad que la contiene y entre ambas se produce una relacion dual, biunfvoca, de 
mutua influencia. 

A partir del auge de los movimientos sociales de la decada del sesenta cobro in- 
tensidad la vinculacion entre las acciones de las organizaciones y las cuestiones 
sociales, aceptandose hoy en forma generalizada que, si determinadas acciones 
benefician a la sociedad, tambien lo hacen con las organizaciones, lo cual revaloriza 
el rol organizacional en el espectro social. 
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Como comprendemos que las organizaciones forman parte ineludible de la rea- 
lidad social, no podemos dejar de establecer en la planificacion organizacional 
aquellos objetivos de fndole social, dado que el compromiso de lograrlos surge de 
la esencia de la relacion sociedad-organizacion, lo que da origen a la responsabili- 
dad social de las organizaciones. 

Los objetivos sociales se plantean en terminos de busqueda de satisfaccion de 
un conjunto de necesidades -como alimentacion sana; vivienda digna; vestimenta 
adecuada; proteccion de la salud; posibilidades de trabajo genuino; acceso a la edu- 
cacion, a la seguridad, a la justicia y a los servicios de infraestructura basica (agua, 
energia, calefaccion); proteccion contra la contaminacion ambiental; etc.-que refie- 
ren en su conjunto a necesidades ambientales, economicas y sociales. 

Esto nos induce a aludir a la responsabilidad social de las organizaciones en senti- 
do amplio, incorporando la concepcion de responsabilidad social para el desarrollo 
sustentable. 

La responsabilidad social para el desarrollo sustentable, un pilar de la respon¬ 
sabilidad social de las organizaciones 

Cada vez con mayor frecuencia, se presenta en las organizaciones la necesidad de 
tomar decisiones que incluyen las dimensiones de la responsabilidad social en cuan- 
to a las relaciones y condiciones laborales, a la seguridad ecologica en materia de 
productos, servicios y procesos, etc., para dar respuestas a las demandas de sus 
stakeholders (accionistas, empleados, clientes, entidades financieras, proveedores, 
distribuidores, el Estado, el publico en general). 

Es importante distinguir la responsabilidad social interna de la externa, vinculando- 
las con los integrantes de la organizacion y los miembros de la comunidad, respec- 
tivamente, ya que tiene implicancias en ambos sentidos, es decir, comprender que 
la misma alcanza a la totalidad de sus relaciones y acciones. J. Humble hace una 
distincion entre responsabilidades sociales externas (contaminacion, relaciones con 
la comunidad y los consumidores) e internas (condiciones de trabajo, relaciones in- 
terpersonales, niveles de motivacion y capacitacion) (Schvarstein, 2003). 

Al pensar en responsabilidad social, la percibimos como un atributo inherente a la exis- 
tencia misma de la organizacion y, casi intuitivamente, la asociamos con conceptos 
como solidaridad, equidad, valores, etica, moral, etc., y advertimos que ya no se trata 
solo de “tener cuentas daras”. Hoy se espera que las organizaciones participen y se 
comprometan con cuestiones sociales consideradas clave por la comunidad. 

La solidaridad nos refiere a la idea de apoyo y contencion, eliminando la Vision in- 
dividualista para pensar en “el otro”; la equidad, en tanto, es una oportunidad de 
satisfaccion de las necesidades basicas de la sociedad. 

Los valores son convicciones fundamentales acerca del bien y el mal; la etica es 
un conjunto de principios que definen las buenas o las malas conductas, y esta 
vinculada con la esencia de las relaciones personales, con el “deber ser”; por 
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ultimo, la moral son normas de conducta particulares que rigen las acciones de 
los hombres. 

A lo largo de la historia, varios cientfficos, filosofos y autores han opinado sobre la 
etica. Acontinuacion, citamos algunos conceptos: 

• A. Einstein: “La relatividad se usa en la fisica, no en la etica”. 

• E. Kant: “En terminos legales, un hombre es culpable cuando viola los derechos 
de otros; en terminos eticos, lo es solo con que piense hacerlo”. 

• E. Dussel: “La etica tiene que ver con la vida, no con la muerte. Su criterio de 
verdad es elegir aquello que sirva para la vida. No puede ser bueno un acto 
que lleve a la muerte. Debemos administrar la produccion, la reproduccion y el 
desarrollo de la vida”. 

• L. Schvarstein: “El ejercicio de la responsabilidad social mitiga la insatisfac- 
cion de las necesidades sociales. Es nuestro compromiso social lo que esta en 
juego y ello remite al terreno de la etica”. 

Las organizaciones estan recurriendo a sus valores y experiencias del pasado, y a 
su preocupacion por el presente, para establecer una nueva posicion moral para el 
futuro. 

Acontinuacion, proporcionamos algunos conceptos sobre responsabilidad social: 

• Documento Preliminar Norma ISO 26000-RSE: “Acciones de una organiza- 
cion para responsabilizarse del impacto de sus actividades sobre la sociedad y 
el medio ambiente, donde estas acciones son consistentes con los intereses de 
la sociedad y el desarrollo sostenible; estan basadas en el comportamiento etico, 
el cumplimiento con las leyes e instrumentos intergubernamentales aplicables, y 
estan integradas en las actividades en curso de la organizacion”. 

• Consejo Empresarial Argentino para el Desarrollo Sostenible (CEADS): 
“Compromiso de la empresa de contribuir al desarrollo sostenible, con la par- 
ticipacion de sus grupos de interes, a fin de mejorar la calidad de vida de la 
sociedad en su conjunto”. 

• Instituto ETHOS de Empresas y Responsabilidad Social de Brasil: “Es la for- 
ma de gestion que se define por la relacion etica y transparente de la empresa 
con todos los publicos con los cuales se relaciona y por el establecimiento de 
metas empresariales compatibles con el desarrollo sustentable de la sociedad, 
preservando recursos ambientales y culturales para generaciones futuras, respe- 
tando la diversidad y promoviendo la reduccion de las desigualdades sociales”. 

Las organizaciones cuentan con mecanismos que les permiten formalizar y medir 
el cumplimiento de sus politicas de responsabilidad social, entre ellos: los codigos 
de convivencia; los comites y tribunales de etica; los programas de capacitacion y 
concientizacion eticas; las auditorias sociales; el balance social; los estandares, nor- 
mativa e indicadores de responsabilidad social; etcetera. 
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Por su uso generalizado nos detenemos en los siguientes: 

• Los estandares de responsabilidad social: disenados para asistir a las orga- 
nizaciones en la implementacion de pollticas de responsabilidad social. Se 
trata de gulas de referencia que establecen niveles deseables a alcanzar en 
terminos de comportamiento social. 


Estandares de 

RESPONSABILIDAD SOCIAL 

CONTENIDO 

Lineamientos OCDE 

Conjunto de principios y estandares voluntarios de desempeno 
social, recomendados por los gobiernos a empresas multinacio- 
nales para ser aplicados en todos los sitios en los que operen. 

Foro Social Mundial 

Espacio plural y diversificado, no confesional, no gubernamental, 
no partidario, que articula de manera descentralizada y en red a 
entidades y movimientos que esten involucrados en acciones 
concretas por la construccion de un mundo diferente, local o in¬ 
ternacional. Aboga por la paz y por la justicia social, la equidad y 
la democracia participativa, la defensa de los bienes publicos, el 
desarrollo sustentable y la desmercantilizacion de la vida social. 

Pacto Global 

Propuesta de compromiso etico, emanada de la ONU, a la que 
pueden adscribir voluntariamente empresas, asi como organiza¬ 
ciones laborales y civiles, conformada por un conjunto de prin¬ 
cipios sobre practicas corporativas y de apoyo a iniciativas de 
politicas publicas, divididos tematicamente en cuatro areas: de- 
rechos humanos, derechos laborales, proteccion del medio am- 
biente y lucha anticorrupcion. 

Principios de la 
Organizacion 
Internacional del 
Trabajo (OIT) 

Promueven los derechos humanos y laborales, estableciendo es¬ 
tandares intemacionales para las empresas en los paises miem- 
bro de Naciones Unidas. 

Principios Sullivan 

Codigo de conducta para los derechos humanos y la igualdad de 
oportunidades para compamas que operan en Sudafrica. 

Principios The Caux 
Round Table (CRT) 

Compromiso suscripto por empresarios de Japon, Estados Uni- 
dos y Europa, vinculado al impacto que provocan las actividades 
economicas en la comunidad local, el respeto por las leyes y la 
etica, la promocion del libre comercio, el respeto por el medio 
ambiente y la prohibicion de operaciones ilicitas. 
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• La normativa vinculada a la responsabilidad social: conjunto de normas de 
caracter voluntario que, una vez adoptadas por la organizacion, rigen su ges¬ 
tion en terminos de comportamiento social. 


Normativa vinculada 

A LA RESPONSABILIDAD 

SOCIAL 

CONTENIDO 

ISO 26000 

Gula sobre responsabilidad social -actualmente, en proceso de 
elaboracion por la International Standards Organization-, que 
proporciona una orientacion sobre principios y practicas, para 
integrarla e implementarla a traves de la organizacion y su es- 
fera de influencia, incluyendo su cadena de suministro, asi co¬ 
mo para identificar y comprometerse con las partes interesadas, 
comunicando el compromiso y el desempeno relacionados con 
la responsabilidad social y la contribucion de la organizacion al 
desarrollo sostenible. 

SA 8000 

Norma de responsabilidad social desarrollada por The Council 
on Economic Priorities Accreditation Agency, que establece 
estandares voluntarios, de seguimiento y evaluacion de condicio- 
nes laborales, de aplicacion a todo tipo de empresas en cuanto 
a ubicacion geografica, sector industrial y tamano. Adopta la me- 
todologia de ISO, incluyendo la certificacion de cumplimiento por 
terceras partes independientes. 

OSHAS 18000 

Norma intemacional que certifica sistemas de gestion de se- 
guridad y salud en el trabajo, orientada al control de riesgos 
ocupacionales y mejora del desempeno laboral. Es aplicable a 
todo tipo y tamano de empresas, y compatible con los sistemas 
de gestion de calidad y calidad ambiental de las normas ISO. 

IRAM 3800 

Norma nacional elaborada por el Instituto Argentino de Normali- 
zacion, que propone los procedimientos de diseno, implementa- 
cion y evaluacion de sistemas de gestion de seguridad y salud 
ocupacional. 


• Los indicadores de responsabilidad social: instrumentos que facilitan la ex- 
posicion del nivel de desempeno social logrado por la organizacion en un pe- 
riodo determinado, como el que proponemos en el siguiente grafico, formado 
por la conjuncion de los siguientes factores, las obligaciones sociales (cum- 
plimiento de las responsabilidades economicas y legales de la organizacion) y 
la sensibilidad social (capacidad para reconocer y responder a las demandas 
sociales). 


15. Responsabilidad social para el desarrollo sustentable 


451 











Grafico 1 


Indicador de responsabilidad social. 


• El balance social: es un instrumento idoneo para evaluar la responsabilidad 
social de la empresa. En la Legislatura de la Ciudad Autonoma de Buenos 
Aires ha sido presentado un proyecto de Ley de Balance de Responsabilidad 
Social y Ambiental (BRSA), un balance de sustentabilidad social cuyo obje- 
tivo consiste en la promocion de comportamientos voluntarios, socialmente 
responsables de las organizaciones, a partir del diseno, el desarrollo y la 
puesta en servicio de sus politicas, planes, programas, proyectos y operacio- 
nes, de manera que tiendan al logro de metas y objetivos que sean social y 
ambientalmente sustentables. Su presentacion sera obligatoria para empre- 
sas publicas y privadas, nacionales o extranjeras, de elevada rentabilidad 
-que cuenten con mas de 300 trabajadores-, y voluntaria para las restantes. 
El proyecto preve para las organizaciones que adhieran el acceso a ciertos 
beneficios promocionales, como obtencion de puntajes adicionales en licita- 
ciones publicas, facilidades de acceso a creditos, acceso a programas de 
microemprendimientos y fomentos a la innovacion tecnologica, entre otros. 
Estos balances estaran basados en indicadores disenados de modo tal que 
permitan la objetiva valoracion y evaluacion de la sustentabilidad social, am¬ 
biental, economica y financiera de las organizaciones. 

La sociedad reclama a las organizaciones hacerse cargo de su cuota de responsa¬ 
bilidad social, subordinando sus acciones a normas eticas de conducta y restringien- 
do sus intereses particulares siempre que sean contrarios al bien comun. 

La preocupacion por la problematica ambiental radica, hoy, en cuestiones vincula- 
das al crecimiento demografico, la escasez de alimentos, la perdida de biodiversi- 
dad, el cambio climatico, la contaminacion del agua y del aire, y la degradacion del 
suelo, entre otras. 

Segun el Informe Worldwatch Institute (2000) y el Informe Cumbre de la Tierra 
(2002), algunas preocupaciones ambientales de nuestro tiempo son las siguientes: 

• Las proyecciones indican que, para 2050, la poblacion mundial sera de 8.900 
millones de personas, de las cuales 1.000 millones viviran en los paises ac- 
tualmente desarrollados. 
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• Cerca del 50% de la reserva de peces esta explotada y mas del 20% esta so- 
breexplotada o agotada. 

• Actualmente, el area de bosques por persona es de 0,56 hectareas y, para 
2050, se calcula que sera de 0,38 hectareas. 

• El area de bosques tropicales esta desapareciendo al ritmo de cuatro veces el 
tarnaho de Suiza por ano. 

• Las grandes ciudades producen el 80% del dioxido de carbono que provoca el 
calentamiento global. 

• En 2050, el agua fresca que se producira sera similar a la producida en 1950. 

• Hasta 1997, los glaciares habian perdido 7.000 kilometros cuadrados de capas 
de hielo; en un ano, perdieron 3.000 kilometros cuadrados. 

• Anualmente, el aire recibe 150 millones de toneladas de contaminantes y se 
producen mas de 41 millones de toneladas de desechos toxicos. 

• Para 2020, se estima que 5.000 millones de personas van a sufrir “estres por 
agua”. 

La realidad muestra a diario que toda actividad economica provoca alteraciones en 
el medio ambiente -“Medio ambiente es el conjunto de componentes fisicos, quimi- 
cos, biologicos y sociales capaces de causar efectos directos o indirectos, en un pla- 
zo corto o largo, sobre los seres vivos y las actividades humanas” (Conferencia de 
Naciones Unidas sobre Medio Ambiente Humano, 1972)-; por lo tanto, es preciso 
reconocer el deterioro generado por los procesos productivos y asumir los impactos 
negativos del desarrollo economico en el ecosistema. 

El antiguo conflicto entre los enfoques economico y ecologico en relacion con el 
abordaje del desarrollo, como “el precio de la contaminacion”, tiende a ser superado 
a efectos de satisfacer los requerimientos vinculados con la genuina aspiracion a 
una mejor calidad de vida; la limitacion ha dejado de ser el Capital economico para 
centrarse en el Capital natural, del cual dependeran las posibilidades del ser huma¬ 
no para desarrollar sus potencialidades. 

Las senales de advertencia de la naturaleza determinan que la nocion del desarrollo, 
tal como se la concebia, resulte inaceptable en la actualidad y, en este sentido, sobre- 
sale el trabajo realizado desde la Organizacion de las Naciones Unidas a favor de la 
sustentabilidad en terminos de ambiente y desarrollo, a partir de la integracion de los 
tres tipos de Capital: social, ambiental y economico. 

Sustentabilidad es “proteger el medio ambiente natural, observando las responsabi- 
lidades eticas y sociales mientras se obtienen (y mantienen) los beneficios economi- 
cos. Es resolver complejos desafios y reconciliar diversas demandas. Es innovar y 
crear valor social, ambiental y economico” (Gardetti, 2005). 

La decada del ochenta instalo en la sociedad la nocion de “desarrollo sustentable”, en 
los terminos expresados en el Informe Nuestro Futuro Comun de la ONU (1987): “Sa¬ 
tisfacer las necesidades del presente, sin comprometer a las futuras generaciones”. 
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Por lo tanto, “desarrollo sustentable” no significa “no desarrollo”. 

En un mundo en el cual millones de personas permanecen en la mas degradante 
pobreza, esta posicion resultaria inadmisible; pero es preciso advertir que resulta 
imposible propiciar el desarrollo sin contar con un enfoque economico acorde, que 
lo acompane y sostenga. 

La nueva concepcion induce a un desarrollo socialmente justo, economicamente 
viable y ecologicamente aceptable, que favorezca el crecimiento sin destruccion 
ambiental y proponga seriamente “vivir de los intereses y no del Capital”, con una 
estrategia centrada en las personas, que propicie la productividad y el crecimiento 
sin destruir el entorno, y que cuente con el reconocimiento de la sociedad y este 
basado en principios de equidad intergeneracional, en cuanto sugiere otorgar a las 
proximas generaciones la posibilidad de acceder a un patrimonio natural equivalen- 
te al de sus antecesores. 

Segun Saigg (1998): ‘‘El criterio del desarrollo sustentable se basa en el desarrollo so- 
cial, la proteccion ambiental y el desarrollo economico a perpetuidad”. 

En tanto, de acuerdo con Maria Teresa Szauer (directora de Desarrollo Sostenible 
de la Corporacion Andina de Fomento): “Desarrollo sustentable es un enfoque del 
desarrollo de la sociedad en su conjunto y, como tal, es un enfoque etico. [...] plan- 
tea un desafio etico con implicaciones sobre principios y valores asociados al desa¬ 
rrollo, al Capital social, al Capital humano y al Capital natural”. 

Debemos asumir nuestra obligacion moral de preservar el entorno natural, aceptan- 
do que la cuestion ambiental da lugar a serios cuestionamientos eticos y a graves 
problemas sociales. La etica ecologica sostiene que las partes no humanas del en¬ 
torno (animales, plantas, rios, montanas, minerales) merecen ser preservadas por 
su propio bien y que deberiamos reconocer que todos los seres vivos tienen interes 
en permanecer vivos, merecen consideracion moral y tienen derecho a conservar su 
integridad, su estabilidad y su belleza. 

Junto a la problematica ambiental aparece una problematica social sin resolver: la 
pobreza y el crecimiento de la poblacion han sido senalados como las principales cau- 
sas de degradacion global, que empeoran los problemas sociales y ambientales. 

El Informe Nuestro Futuro Comun (1987) afirma: “Un mundo donde la pobreza es 
endemica sera siempre propenso a sufrir una catastrofe ecologica”. 

Enrique Dussel tambien opina sobre el tema de la pobreza y la ecologia, pero en 
relacion con la filosoffa: “La filosofia en el siglo XXI debera centrarse en el problema 
etico de la supervivencia ecologica de la humanidad. Ecologia y pobreza seran los 
grandes problemas del siglo XXI”. 

La legitima aspiracion por habitar un ambiente limpio donde sea posible desarrollar 
nuestras potencialidades nos conduce a un cambio de percepcion y dejamos de sen- 
tirnos espectadores para instalarnos en un nuevo escenario basado en un concepto 
integral de calidad de vida gue incorpora las cuestiones sociales y ambientales. 
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La teoria kantiana asegura que, como los humanos tienen la obligacion moral de 
tratarse unos a otros como fines y no como medios, tienen la obligacion correlativa 
de respetar y promover el desarrollo de la capacidad del otro de elegir libre y racio- 
nalmente para sf mismo. 

Debemos admitir que el deber de las organizaciones ya no se limita solo a no conta- 
minar o a cumplir con las disposiciones vigentes, debido a que estamos transitando 
hacia una transformacion social, economica, cultural, ambiental, cientffica y tecnolo- 
gica, cuyo eje Central es la sustentabilidad. 

La situacion ambiental genera una demanda social que nos enfrenta con el desaflo 
de producir modificaciones en los comportamientos, las actitudes y el modo de vida, 
generando un profundo cambio sociocultural centrado en la sustentabilidad, que 
incorpore la responsabilidad individual y colectiva hacia el cuidado y la proteccion 
del medio ambiente, denominada “responsabilidad social para el desarrollo sustenta- 
ble”, que definimos como: “El segmento de la responsabilidad social, vinculado con 
actividades que generan impactos en el medio ambiente y dan lugar a decisiones 
sobre la calidad y la seguridad del personal, los clientes, los proveedores, los pro- 
ductos, los procesos y los servicios”. 


La responsabilidad social para el desarrollo sustentable, 
una responsabilidad de los administradores 

Las organizaciones deben aceptar su nuevo rol como integrantes de la sociedad y 
apropiarse de nuevas modalidades de gestion propiciando el cambio sociocultural 
que incorpore nuevos valores; y los administradores debemos hacernos cargo de 
ese nuevo rol, asumiendo nuestra responsabilidad de conduccion a partir de la refle- 
xion y el compromiso. 

El medio ambiente cuenta con una capacidad limitada para satisfacer las necesida- 
des humanas que es el llmite de lo ecologicamente posible, es decir, la carga que 
los ecosistemas pueden soportar sin sufrir un grave deterioro; por lo tanto, es pre- 
ciso respetar el principio fundamental de mantener el uso total de los recursos en 
niveles sustentables. 

Sabemos que la conservacion del ecosistema, entendida como la preservacion de 
los recursos naturales para su posterior utilizacion, es esencial para el desarrollo; 
asimismo, que los problemas ambientales estan estrechamente vinculados con las 
formas de produccion y que el desarrollo depende de los recursos naturales. Sin 
embargo, la accion del hombre destruye esos recursos; por ejemplo, la vida en la 
Tierra depende del agua, pero gran parte del agua esta contaminada porque, sis- 
tematicamente, importantes volumenes de desperdicios son arrojados a distintos 
cursos de agua a lo largo y a lo ancho del planeta, y asi, los desechos de los seres 
humanos terminan en el agua. Cuando el ambiente se empobrece, el desarrollo su- 
fre las consecuencias. 
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Que el hombre contamina es, lamentablemente, facilmente comprobable; el aumento 
de la poblacion, el desarrollo de las ciudades y el progreso tecnologico han ocasio- 
nado una serie de problemas derivados de la explotacion incorrecta de los recursos 
naturales y de la contaminacion ambiental; el petroleo que se derrama, el gas que se 
ventea, los altos consumos energeticos y la deforestacion son solo algunos ejemplos, 
y las amenazas que pesan sobre el planeta las compartimos todos, cualquiera sea el 
lugar en que vivimos y cualesquiera sean nuestra cultura, raza, religion, clase social o 
sistema politico a los que pertenezcamos. 

Si bien creemos que es posible contribuir a paliar el deterioro social y ambiental que 
nos afecta, es importante advertir que el camino se iniciara con un fuerte compromi- 
so sustentable basado en la cooperacion de los distintos actores de la comunidad. 
Al respecto, Don Nutbeam define “comunidad” como “El grupo especifico de perso- 
nas que suelen vivir en un area geografica determinada, que comparten una cultura 
comun, que estan organizadas en torno de una estructura social y que muestran 
cierta conciencia de su identidad como grupo” (en Schvarstein, 2003). 


Presentar a la comunidad como producto de la interseccion de los distintos actores 
sociales, representados por los tres grandes grupos que la conforman, tal como se 
muestra en el siguiente grafico, requiere reflexionar sobre los alcances del rol de cada 
uno de ellos en el marco de su responsabilidad social para el desarrollo sustentable. 



Grafico 2 


Enfoque de la comunidad como interseccion de actores sociales. 


La participacion activa y comprometida de la sociedad civil -en la busqueda de al- 
ternativas para mejorar la problematica social y ambiental que nos afecta- resulta 
esencial, por tratarse del ambito natural de la maxima expresion de solidaridad y 
equidad. 

El protagonismo cada vez mas fuerte de distintos grupos que redaman politicas 
sociales y ambientales esta indicando claramente que esta problematica es fuente 
de conflictos sociales, reflejando la urgente necesidad de implementaracciones con- 
cretas de prevencion y mitigacion. 
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Una de las formas de institucionalizacion de la sociedad civil que cuenta con 
mayor arraigo y reconocimiento social en palses como el nuestro son las organi- 
zaciones sin fines de lucro: organizaciones de no-propiedad -o “non business or- 
ganizations”, como las denomina Henry Mintzberg-; “organizaciones privadas con 
fines publicos”, como las Hama Leonardo Schvarstein, y de las cuales dice Peter 
Drucker: “Las instituciones sin fines de lucro hacen algo muy diferente de las fun- 
ciones que cumplen las empresas comerciales o el gobierno; su producto es un 
ser humano cambiado. Estas organizaciones son agentes del cambio humano”. 

Su finalidad consiste en la promocion transparente del bienestar social y del bien 
comun, con compromiso y conviccion, muchas veces, en red con distintas empresas 
o con organismos del sector publico; sin embargo, sus acciones no deben estar en- 
caminadas a sustituir el rol del Estado, sino a complementarlo y fortalecerlo. 

La responsabilidad social para el desarrollo sustentable se manifiesta desde el Es¬ 
tado en el cumplimiento de su funcion basica de gestion del bienestar para la po- 
blacion, garantizando una equitativa distribucion de la riqueza, para lo cual resulta 
clave propiciar reformas estructurales en los procesos de decision que incorporen la 
consideracion de la problematica social y ambiental como un tema prioritario, mas 
alla del discurso. 

Un Estado capaz de reorientar los modelos de desarrollo y encaminar las lineas de 
accion hacia el diseno armonico de politicas sustentables, que cuente con medidas 
institucionales para brindar respuestas al reclamo social de mejor calidad de vida. 

Un Estado regulador que asegure la gobernabilidad y la sustentabilidad, y que im- 
plemente procedimientos judiciales de intervencion preventiva sobre la base de un 
sistema legal simple, claro y realista en su concepcion, que garantice su estricto 
cumplimiento con un adecuado sistema de control de gestion. 

Un Estado promotor de mejoras continuas, que estimule la formacion de gerentes 
sociales capaces de promover la creacion de riqueza sin destruir el ambiente y sin 
descuidar las condiciones de competitividad de las empresas, respetando el objeti- 
vo de propiciar resultados ecologicamente favorables, con costos economicamente 
razonables y criterios eticos de aplicacion. 

En cuanto a las empresas, deben comprender con claridad que forman parte de la 
sociedad, no de un mercado; y que de su compromiso con la sustentabilidad depen- 
de su supervivencia. 

Ana Arkin (1996) afirma que “en el siglo XXI, las empresas seran legitimas a los ojos 
de quienes tienen participacion en ellas solo si se conducen de un modo responsa- 
ble, de manera que no pueden seguir manejandose como si operaran en un vacio 
moral”. 

Michael Porter (2002) sostiene: “La habilidad para competir depende fuertemente de 
las circunstancias en donde las empresas operan. Es importante que las empresas 
introduzcan las cuestiones sociales dentro de su actividad, gue se involucren con los 
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proyectos de su comunidad, que ofrezcan productos y servicios acordes con las nece- 
sidades de la comunidad, creando asi una relacion de lealtad hacia la empresa”. 

Es necesario que las empresas visualicen la incorporacion de las cuestiones socia- 
les y ambientales no como un costo agregado, sino como una ventaja competitiva. 

Un desempeno socioambiental sustentable representa para las empresas una for- 
ma diferente de hacer negocios, con posibilidades de obtener beneficios concretos, 
como contar con clientes satisfechos, fortalecer la fidelidad de los empleados, acce- 
dera nuevos mercados, mejorarsu imagen institucional, alcanzar ventajas competi- 
tivas y acceder a fuentes crediticias, entre otros. 

Sin duda, el rol que las empresas deben desempenar en terminos de responsabili- 
dad social para el desarrollo sustentable como miembros de la comunidad las vincu- 
la directamente, como complemento y apoyo, con las organizaciones de la sociedad 
civil y con el Estado, contribuyendo activamente al desarrollo local. 

La problematica a atender trasciende los limites de una organizacion, involucrando 
en la tarea al espectro comunitario en su conjunto; para hacer esto, es necesario 
construir redes sociales formadas por organizaciones dispuestas a asumir la nueva 
responsabilidad que la sociedad reclama, y para fortalecerlas, los administradores, 
tanto del sector publico como del ambito privado, deben incorporar las cuestiones 
sociales y ambientales a sus agendas, sus decisiones y sus acciones. 

Peter Drucker definia “ecologia social” como “una investigacion constante acerca 
del medio ambiente humano y del esfuerzo para mantener el equilibrio entre el cam- 
bio y la conservacion” y “vision ecologica” como “una aproximacion practica y moral 
a los problemas sociales”. 

Es preciso que dejemos de “mirar sin ver” lo que pasa a nuestro alrededor y que, 
con conciencia socioambiental, incorporemos la vision ecologica de nuestra reali- 
dad en la conduccion de todo tipo de organizaciones. 

Nuestro desafio como administradores consiste en administrar las organizaciones 
con vision ecologica, en el marco de la ecologia social, como forma de asumir nues¬ 
tra responsabilidad social para el desarrollo sustentable. 


Comentarios finales 

Se impone en nuestros dias una profunda reflexion sobre el alcance de la respon¬ 
sabilidad social para el desarrollo sustentable de los dirigentes de distintos tipos de 
organizaciones, asi como tambien sobre la formacion requerida para complementar 
nuestro ejercicio profesional, constituyendo equipos interdisciplinarios que viabilicen 
su integracion para encarar con exito esta problematica, porque unilateralmente no 
sera factible brindar las soluciones esperadas. 
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La relacion del hombre con su medio no pasa por el dominio de uno sobre otro, sino 
por la posibilidad de convivencia entre ambos; es necesario encontrar los mecanis- 
mos validos para lograr un desarrollo social, economico y ambiental armonico, que 
nos garantice un mundo viable y vivible. 

Jorge Etkin sostiene que “no resulta apropiado pensar en el mercado como construc- 
cion humana social, bajo los terminos de las leyes naturales de supervivencia del 
mas fuerte, si no se contempla la destruccion del medio ambiente y otras catastrofes 
caracteristicas de nuestra epoca; es necesario replantearse seriamente los mode- 
los de comportamiento empresarial”. 

Los administradores tenemos el deber de aprovechar positivamente la tendencia 
general hacia una cultura sustentable en las organizaciones, capacitandonos para 
incorporar la responsabilidad social para el desarrollo sustentable como nuevo cam- 
po de conocimiento y accion de la administracion general, asi como para estar en 
condiciones de brindar las respuestas que la sociedad nos reclama. 

Su Santidad Juan Pablo II ha dicho: “El signo mas profundo y grave de las implicacio- 
nes morales inherentes a la cuestion ecologica es la falta de respeto a la vida, como 
se ve en muchos comportamientos contaminantes [...] la gravedad de la situacion 
ecologica demuestra cuan profunda es la crisis moral del hombre [...] hay, pues, una 
urgente necesidad de educar en la responsabilidad ecologica: responsabilidad con 
nosotros mismos y con los demas, responsabilidad con el ambiente”. 

Leonardo Schvarstein (2003), en tanto, afirma: “Frente a la problematica socioam- 
biental de nuestro tiempo es posible sostener un escepticismo esperanzado basado, 
por un lado, en el entendimiento de que ninguna solucion es posible en un sistema 
social que se ha autonomizado de la voluntad individual de sus miembros, y por el 
otro, en la conviccion de que solo la esperanza de tener exito al enfrentar semejante 
desaflo puede otorgar sentido a nuestra existencia”. 

Con una fuerte conviccion y la cuota de optimismo necesaria, ofrecemos como refle- 
xion final un pensamiento de Margaret Mead: “Nunca pongas en duda que un peque- 
no grupo de ciudadanos preocupados y comprometidos pueda cambiar el mundo; 
de hecho, es lo unico gue lo ha cambiado”. 
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BIBLIOGRAFIA PREGUNTAS Y EJERCICIOS 


1. ^Cual es la distincion basica entre responsabilidad social interna y exter- 
na? Formule un ejemplo de cada una de ellas. 

2. iCuales son los elementos que deberia considerar una organizacion pa¬ 
ra construirsu indicadorde responsabilidad social? Formule un ejemplo 
de cada uno de ellos. 

3. Mencione tres lineas de accion posibles del Estado que este deberfa 
encararcomo contribucion a la responsabilidad social para el desarrollo 
sustentable. 

4. ,j,Cual es la distincion basica entre responsabilidad social y responsabi¬ 
lidad social para el desarrollo sustentable? 

5. Explique brevemente el fundamento de la siguiente frase: “Considerar 
la responsabilidad social para el desarrollo sustentable en el proceso 
decisorio impone una profunda reflexion sobre la administracion de las 
organizaciones”. 
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Administracion sustentable 

Por Patricia Kent 


Las organizaciones constituyen el objeto de estudio de la administracion como dis- 
ciplina social y su finalidad es el proceso de toma de decisiones (Simon, 1984); el 
desafio pasa por advertir que ya no es posible desoir el fuerte reclamo por decisio¬ 
nes sustentables planteado desde distintos ambitos sociales y que, para dar res- 
puestas, los administradores necesitan contar con la formacion que les garantice 
el acceso a los conocimientos requeridos para conducir organizaciones capaces 
de asumir su responsabilidad social para el desarrollo sustentable. 

Enfrentar el cambio sociocultural que incorpore valores y formas de conducta sus¬ 
tentables implica comprender que las organizaciones que no implementen estrate- 
gias y politicas ambientales no podran sobrevivir a las demandas de una sociedad 
cada dia mas exigente en terminos de una mejor calidad de vida. 

Con el desarrollo de este trabajo, pretendemos demostrar que la administracion 
sustentable, como campo de conocimiento de la administracion general, ofrece las 
herramientas adecuadas para incorporar las cuestiones ambientales en los proce- 
sos de decision gerencial. Solo resta a los administradores adquirir y aplicar las 
competencias regueridas para utilizarlas. 
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La administracion sustentable como mecanismo de 
responsabilidad social para el desarrollo sustentable 

Si bien existe en la comunidad una idea bastante generalizada que articula los te- 
mas ambientales con el campo de accion de las ciencias vinculadas con los recur- 
sos naturales y sus tecnologias de aplicacion, el fenomeno ambiental trasciende 
absolutamente el campo de una disciplina, y sus multiples dimensiones deben ser 
abordadas desde los mas variados angulos, uno de los cuales es el relacionado con 
el enfoque gerencial. 

La trascendencia de la problematica plantea concretamente a la administracion la 
necesidad de definir su contribucion para establecer los ejes fundamentales del 
cambio sustentable requerido y para generar una cultura organizacional que esti- 
mule conductas racionales, ponderando la calidad ambiental como contribucion al 
mejoramiento de la calidad de vida. 

El aporte de la administracion debe estar centrado en una revalorizacion de la varia- 
ble ambiental en las estructuras de decision, compatibles con el manejo integrado 
de los recursos naturales en las organizaciones publicas y privadas. 

La administracion sustentable, como campo de estudio de la administracion, ana- 
liza el comportamiento y la evolucion de los aspectos ambientales de la organiza- 
cion en el marco del desarrollo sustentable. 

Es, entonces, el campo de estudio de la administracion general que incorpora 
la variable ambiental a los procesos de decision, en el marco de la responsabi¬ 
lidad social para el desarrollo sustentable de las organizaciones. 

Hoy sabemos que esta es una cuestion que concierne a los administradores, 
ya que existen requerimientos de decision, impuestos por la naturaleza y la socie- 
dad, que implican la necesidad de considerar el factor ambiental en la administra¬ 
cion de las organizaciones. 

Implementar esta nueva Vision permitira aplicar los conocimientos, metodologias y 
herramientas de gestion, a fin de generar soluciones tecnicamente apropiadas co¬ 
mo contribucion para el logro del desarrollo sustentable. 

El postulado basico de la administracion sustentable afirma, por lo tanto, que 
la implementacion de las tecnologias de administracion en los aspectos am¬ 
bientales habilita a las organizaciones para asumir su responsabilidad social 
para el desarrollo sustentable. 

La propuesta consiste en adoptar un nuevo compromiso, replanteando los proce- 
dimientos de gestion tradicionales para lograr mayor armonia entre las actividades 
economicas, las restricciones de la naturaleza y las demandas sociales, combinan- 
do el Capital economico con el Capital natural y el Capital humano, en el marco de un 
eguilibrio sostenible. 
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Las premisas de la administracion sustentable son las siguientes: 

• Modificar la estructura de los procesos de toma de decisiones, jerarquizando 
los criterios ambientales. 

• Equiparar en las decisiones el rango asignado a los aspectos economicos, po- 
Ifticos, culturales, tecnologicos, etc., con los ambientales. 

El campo de accion de la administracion sustentable, amplio y ambicioso, abarca 
todas las etapas del proceso administrativo, en aspectos relacionados con las meto- 
dologlas de planificacion y direccion, los sistemas de informacion y comunicacion, 
los esquemas de formalizacion, los instrumentos de evaluacion y control, etcetera. 

La administracion debe aportar a la educacion ambiental esquemas teorico-practicos 
de gestion sustentable, basados en la investigacion cientlfica y tecnica. Desde la uni- 
versidad es posible ofrecer las respuestas esperadas por la sociedad, formando recur- 
sos humanos capaces de actuar en procura del equilibrio sustentable, desarrollando 
la tarea academica y de investigacion que permita preparar graduados para viabilizar 
estrategias y pollticas en procura de avanzar en terminos de calidad de vida. 


La administracion sustentable como oportunidad 
de mejora continua 

La comunidad en general acusa a la industria de ser una fuente de contaminacion 
sin percibir ciertas conductas sustentables debido, en algunos casos, a las posturas 
adoptadas por quienes las conducen, lo cual muchas veces atenta contra el desa- 
rrollo local. 

Frente a los impactos ambientales generados por las organizaciones -entendidos co¬ 
mo toda alteracion en el ambiente, adversa o beneficiosa, total o parcialmente resul- 
tante de los procesos, productos o servicios-, los administradores asumen distintos 
comportamientos gue permiten catalogarlos como se muestra en el siguiente cuadro: 


COMPORTAMIENTO AMBIENTAL 

Categoria de administrador 

Desocupado 

Reactivo 

Cumplidor 

Defensivo 

Sustentable 

Poractivo 


• El administrador reactivo manifiesta desinteres por el tema ambiental, argu- 
mentando que su consideracion corresponde a otros ambitos. 

• El administrador defensivo presenta una conducta conservadora limitada al 
cumplimiento de la normativa vigente para evitar riesgos, asociando las deci¬ 
siones ambientales con incrementos en los costos. 
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• El administrador proactivo enfrenta la cuestion ambiental como parte del nego- 
cio, reconoce su responsabilidad social para el desarrollo sustentable y adopta 
una postura competitiva al servicio de una mejor calidad de vida, comprendien- 
do que las inversiones ecologicas de hoy produciran beneficios en el mediano 
y en el largo plazo. 

Asumir un comportamiento ambiental sustentable facilita la supervivencia en merca- 
dos cambiantes que reaccionan frente a las demandas de los clientes con procesos, 
productos y servicios no contaminantes; permite colaborar con la cadena productiva 
para mejorar la performance ambiental del conjunto, logra reducir costos y aumen- 
tar la productividad en el mediano y en el largo plazo, hace posible acceder a nue- 
vos mercados y a diversas fuentes crediticias, logra prevenir potenciales riesgos y 
cumplir con las regulaciones, propicia el mantenimiento de buenas relaciones con la 
comunidad mejorando la imagen institucional, etcetera. 

Las organizaciones han comenzado a manifestar preocupacion por los efectos no- 
civos de sus actividades en el ambiente, iniciando procesos de reconversion tecno- 
logica, introduciendo modificaciones en sus formas de operacion e incorporando 
mecanismos de exposicion y comunicacion de su desempeno ambiental, ante la 
imposibilidad de participaren mercados globalizados donde los requisitos de certifi- 
cacion ambiental internacional y las exigencias de produccion limpia son cada vez 
mas firmes. 

Actualmente, los organismos de credito requieren informacion sobre los posibles 
impactos ambientales que los proyectos a considerar pudieran ocasionar, con deta- 
lles de las medidas de mitigacion a implementar, exigiendo el logro de determinados 
estandares de calidad ambiental, previo a la evaluacion economico-financiera de 
una propuesta. 

Poder exhibir un sistema de administracion sustentable permite a la organizacion 
solicitar apoyo financiero para sus inversiones o lograr una posicion ventajosa en 
cuanto a sus posibilidades de exportacion, eliminando barreras paraarancelarias. 

Los administradores advierten que el crecimiento de la ecoindustria esta revelando 
una reorientacion de la demanda que muestra las preferencias del consumidor ha- 
cia la oferta de procesos, productos y servicios de bajo impacto ambiental. 

En las ultimas decadas, han cobrado relevancia las manifestaciones de distintos 
grupos empresariales que, en el ambito internacional y en el nacional, reflejan un 
progresivo giro hacia una cultura ambiental en las organizaciones; entre ellas, se 
cuentan las siguientes: 

• El Acuerdo sobre Medio Ambiente y Desarrollo Sostenible, celebrado entre el 
Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente e instituciones de la 
banca comercial, que sostiene, entre otros conceptos, que la proteccion am¬ 
biental y el desarrollo sustentable son responsabilidades colectivas y deben fi- 
gurar entre las prioridades basicas de los bancos; que los riesgos ambientales 
deben ser incluidos en las evaluaciones normales de asignacion de creditos y 
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que resulta necesario realizar auditorfas del lugar en el que se instalaran las 
plantas y del impacto de las futuras actividades sobre el medio circundante. 

La Camara de Comercio Internacional que elaboro la Carta de las Empresas 
para un Desarrollo Sustentable, con el fin de conseguir un compromiso por par- 
te del mayor numero posible de empresas para mejorar sus resultados con res- 
pecto al entorno ambiental, desarrollar practicas de gestion orientadas hacia las 
mejoras, medir sus progresos y rendir cuentas, en el ambito interno o externo. 
La carta contiene 16 principios aprobados con el objeto de ayudar a las compa- 
nias de todo el mundo en su gestion ambiental, que se refieren a la necesidad 
de otorgar la mas alta prioridad a las cuestiones ambientales desde los niveles 
superiores de conduccion de las empresas, la realizacion de evaluaciones am¬ 
bientales previas a la iniciacion de operaciones industriales nuevas, la necesidad 
de llevar a cabo o apoyar investigaciones basicas sobre los efectos ambientales 
de la actividad industrial, la prevision de incidentes o emergencias, etcetera. 

La Coalicion para una Economfa Medioambientalmente Responsable, que rea- 
liza un llamado a los hombres de empresa para que asuman una mayor res- 
ponsabilidad hacia el medio ambiente, a traves de los Diez Principios CERES, 
referidos especificamente a la proteccion de la biosfera; el uso sostenible de 
los recursos naturales, la gestion responsable de residuos, la utilizacion pru- 
dente de la energia, la reduccion del riesgo en las operaciones, el marketing 
de productos y servicios seguros o benignos, la compensacion de danos, la 
informacion publica sobre el medio ambiente, el management ambiental con 
fijacion de compromisos de recursos de gestion y la implementacion de proce- 
dimientos de evaluacion y auditoria ambiental. 

El World Business Council for Sustainable Development, coalicion de empre¬ 
sas internacionales comprometidas con el desarrollo sustentable a partir de 
tres conceptos clave: crecimiento economico, balance ecologico y progreso so- 
cial, con la intencion de trascender los limites de la racionalidad economica. 

El Consejo Empresarial Argentino para el Desarrollo Sostenible (CEADS), que 
representa la opinion industrial sobre temas vinculados al cuidado del medio 
ambiente y fue creado para generar una conciencia de cambio entre los hom¬ 
bres de negocios, con el objetivo de difundir conceptos de sustentabilidad, ase- 
sorar a empresas y gobiernos en el tema, y promover proyectos de inversion 
sustentables. Entre sus principales conceptos, figuran los siguientes: 

- “El desarrollo sostenible combina los objetivos de crecimiento con la protec¬ 
cion ambiental para un futuro mejor”. 

- “La primera accion consiste en el posicionamiento estrategico de las empre¬ 
sas, integrando los aspectos ambientales en los modelos de produccion y 
consumo”. 

- “Mientras la tematica ambiental sea marginal a la dinamica economica, no 
habra desarrollo sostenible posible”. 
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Cuando una organizacion resuelve cumplir el objetivo de asumir su responsabilidad 
social para el desarrollo sustentable incorporando el factor ambiental en sus proce- 
sos de decision, se debe plantear, fundamentalmente, la necesidad de introducir las 
modificaciones requeridas en el modelo de administracion que esta utilizando. 

La administracion sustentable ofrece el marco conceptual y los mecanismos concre- 
tos para operar con este tipo de decisiones. 

Acontinuacion, se explican los instrumentos de administracion sustentable: 

• Sistemas de gestion ambiental: estan integrados por el conjunto de medidas 
dirigidas al manejo y la disminucion de la incidencia negativa de las actividades 
de la organizacion, tanto internas como externas. 

Forman parte del sistema general de gestion, su diseno debe adaptarse a las par- 
ticularidades de cada organizacion, y, ademas, facilitan el cumplimiento de los 
estandares tecnicos y la legislacion vigente, posibilitando mitigar los riesgos. 
Entre ellos, encontramos el sistema de gestion ambiental definido en la norma 
ISO 14001 (Azqueta Oyarzun, 2002). 

• Mecanismos de ecoeficiencia: la ecoeficiencia es el proceso continuo que 
maximiza la productividad de los recursos, minimiza desechos y emisiones, y 
genera valor para la organizacion y sus stakeholders. 

Azqueta Oyarzun (2002) sostiene que la ecoeficiencia es el objetivo ultimo 
de la empresa que adopta algun tipo de medida para mejorar su desempeno 
ambiental. 

Una organizacion es ecoeficiente cuando produce el maximo posible, con el 
menor gasto de recursos y la menor generacion de desechos. 

Algunas de las lineas de accion hacia la ecoeficiencia consisten en minimizar 
el uso de recursos naturales “de la cuna hasta la tumba” (expresion utiliza- 
da para indicar el proceso desde la extraccion de materias primas hasta la 
disposicion final de los productos); incorporar elementos que favorezcan el 
reciclado y la reutilizacion de los insumos y productos; disminuir las emisio¬ 
nes nocivas y todo tipo de carga contaminante, e introducir los cambios nece- 
sarios para extender la vida util de los productos y servicios. 

Una de las herramientas a utilizar como mecanismo de ecoeficiencia es el eco- 
balance, que permite identificar los aspectos ambientales al mostrar el flujo de 
materias primas, insumos, productos y residuos, que ingresan, se procesan y 
se expulsan del sistema, en un periodo. 

Los tipos de ecobalance mas usuales son: 

- El compas ecologico (organiza los impactos ambientales de un producto o 
proceso, permitiendo observar su evolucion a lo largo del tiempo). 
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- El ecoetiquetado (logotipo o etiqueta que puede ser utilizado publicamen- 
te y que permite diferenciar los procesos, productos o servicios que ofre- 
cen un mayor respeto por el ambiente, favoreciendo las decisiones de los 
consumidores, al orientarlas hacia aquellos de menor impacto ambiental 
negativo). 

- El analisis del ciclo de vida del producto (refleja los impactos ambientales 
asociados a la vida de los productos y servicios, facilitando la comparacion, 
la reduccion de costos y el mejoramiento de la calidad). 

• Modelos de ecomanagement: tienen por objeto lograr una optima relacion 

entre rentabilidad economica y performance ecologica y social. 

Ademas, proponen incluir la variable ambiental en el proceso administrativo 

desarrollado por la organizacion. 

El proceso administrativo ambiental incluye las siguientes etapas: 

- Planeamiento ambiental: formulacion de objetivos, pollticas y estrategias 
de prevencion y minimizacion; que incluye las revisiones de aspectos socia- 
les y ambientales que brindan con una vision critica un diagnostico inicial de 
la situacion de la organizacion, asi como la definicion de estrategias ambien¬ 
tales que procuran mitigar los impactos negativos de las operaciones, y la 
politica ambiental, que consiste en la declaracion documentada del proposi- 
to de mejorar el desempeno ambiental. 

- Gestion ambiental: diseno de programas tendientes a lograr una mejora 
continua y una disminucion de los riesgos potenciales. 

- Control ambiental: implementacion de programas de evaluacion que garan- 
ticen el cumplimiento de las responsabilidades por danos ambientales y de 
la regulacion vigente. 

Entre sus variantes, encontramos los modelos de gerenciamiento ambiental y 

los modelos de administracion sustentable. 

- Modelo de gerenciamiento ambiental: en linea con otros trabajos (Kent, 
1999). 


16. Administracion sustentable 
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Pauta de resolucion de problemas 


Modelo de gerenciamiento ambiental 




Esquema integrado 

Planeamiento-gestion-control ambiental 




Pilares M.G.A. 


Cultura I I Sistema de I Tecnologias I Regulaciones 

ambiental I co esarr0 0 I gestion ambiental I administrativas I ambientales 
I .. - _,! ambientales 


Calidad total I Marketing I Capacitacion I Sistemas de 
ambiental I ecologico I ambiental I informacion ambiental 

Revisiones ambientales iniciales 
Auditorlas ambientales 
Evaluacion de desempeno ambiental 
Analisis del ciclo de vida de un producto 
Estudio del impacto ambiental 
Economia y contabilidad ecologica H 


Grafico 1 


Modelo de gerenciamiento ambiental. 


- Modelo de administracion sustentable: su diseno se basa en la imple- 
mentacion del sistema de gestion sustentable que la organizacion decida 
adoptar, apoyado en los pilares basicos que hacen a su esencia, respaldan 
su filosofia y fueron definidos al concebir el modelo. 


Sistemas de gestion sustentables 
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Grafico 2 


Modelo de administracion sustentable. 
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- Sistemas de gestion sustentables: se trata de distintos sistemas de ges¬ 
tion ambiental orientados a desarrollar procesos de mejora continua como 
contribucion al desarrollo sustentable; entre ellos, el sistema de gestion am¬ 
biental definido en la norma ISO 14001. 

- Cultura organizacional sustentable: consiste en concebir y generar una 
cultura organizacional compartida, basada en los valores que viabilizan el 
clima de solidaridad, equidad, cohesion y respeto, necesario para que la 
organizacion pueda cumplirsu responsabilidad social para el desarrollo sus¬ 
tentable a traves del comportamiento proactivo de todos sus integrantes. 

- Tecnologias administrativas sustentables: conjunto de herramientas de 
administracion, aplicables a la conduccion de organizaciones con enfoque 
ambiental. 



Grafico 3 


Tecnologias administrativas sustentables. 


- Calidad total sustentable: metodologia que aplica los postulados y funda- 
mentos de calidad total a los efectos ambientales de la organizacion, para 
instrumentar sistemas que aseguren la proteccion ambiental como elemento 
de gestion de calidad. 

- Capacitacion ambiental: comprende el diseno y la implementacion de pro- 
gramas integrales de formacion que incorporan la dimension ambiental en 
sus contenidos y estan dirigidos a todos los niveles jerarquicos. Marketing 
ecologico: conjunto de acciones relacionadas con la tematica ambiental, 
destinadas a promocionar la imagen de la organizacion y a destacar la figura 
del etiquetado ecologico. 

- Ecodesarrollo: propuesta metodologica de planificacion y gestion, impulsada 
por el Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente a partir de la de- 
cada de 1970, que presupone un conocimiento acabado de los ecosistemas 
sobre los que se asientan las actividades de la organizacion. Abarca el respe¬ 
to por las cualidades y la dinamica de cada contexto, y la evaluacion de su 
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calidad ecologica, considerando la capacidad de sustentacion de los recursos 
y respetando el principio basico de mantener el uso total de los recursos en 
niveles sostenibles. 


• Sistemas de informacion sustentables: conjunto de instrumentos de decision 
que permiten ampliar el conocimiento sobre ciertos aspectos relevantes, como 
los impactos sobre el medio ambiente y los potenciales riesgos ecologicos, posi- 
bilitando generar un feedback de prevencion y un monitoreo continuo del compor- 
tamiento ambiental de la organizacion. 


Sistemas de informacion sustentables 

Auditoria ambiental 
Evaluacion de desempeno ambiental 
Estudio de impacto ambiental 
Contabilidad ecologica 
Economia ambiental 


Grafico 4 


Sistemas de informacion sustentables. 


- Auditoria ambiental: consiste en una revision sistematica, documentada, 
periodica y objetiva del sistema de gestion ambiental, brindando las bases 
para establecer un proceso de mejora continua. 

- Evaluacion de desempeno ambiental: es el proceso destinado a describir 
y valorar el comportamiento ambiental de una organizacion, como resultado 
de su gestion ambiental, sobre la base de determinados indicadores y respec- 
to de criterios previamente acordados. Suele recibir otras denominaciones, 
como “analisis del comportamiento ambiental”, “evaluacion de actuacion” o 
“analisis de performance ambiental”. 

- Estudio de impacto ambiental (EIA): documento destinado a identificar, 
prevenir, valorar, interpretar y comunicar los efectos ambientales que po- 
drian derivarse de la aplicacion de la legislacion, de un cambio de politica, 
de un proyecto de inversion, de un emprendimiento productivo o de una 
obra de infraestructura, tanto de indole publica como privada. Tiene por ob- 
jeto la prevencion, la correccion y la valoracion de los potenciales impactos 
ambientales, para que un proyecto pueda seraceptado, modificado o recha- 
zado por parte de las autoridades competentes. 

Su alcance es similar al de los estudios de factibilidad economica, tecnica, 
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financiera y legal, e integra la documentacion de presentacion de los pro- 
yectos. 

Considera que el impacto ambiental es la diferencia entre la evolucion del 
ambiente o de alguno de los componentes, con y sin el proyecto. 

El Banco Mundial afirma que el principal objetivo de un ElAconsiste en mejo- 
rar el proceso de decision, tanto en las esferas publicas como en las privadas, 
y asegurar que las opciones del proyecto bajo consideracion no solo resulten 
razonables, sino sustentables en el largo plazo. 

Se diferencia de la evaluacion de impacto ambiental en que es el procedi- 
miento administrativo que, contando con el EIA presentado por el promotor 
del proyecto, y mediante un tramite de participacion o audiencia publica, 
deriva en la emision de la declaracion de impacto ambiental, a cargo del or- 
ganismo de aplicacion, aceptando, modificando o rechazando la ejecucion 
del proyecto. 

- Contabilidad ecologica: aplica la tecnologia contable tradicional a la cuantifi- 
cacion de los efectos y atributos ambientales, y la internalizacion de los costos 
ecologicos en los precios de los bienes y servicios. 

- Econonm'a ambiental: estudia el impacto de la actividad economica en la cali- 
dad del ambiente y el rol que juega el medio ambiente en el sistema economi- 
co. Se ocupa de regular la actividad economica para lograr el equilibrio entre 
los objetivos ambientales, economicos y sociales. 

- Regulaciones ambientales aplicables: conjunto de disposiciones que ri- 
gen la gestion de las organizaciones en materia ambiental y que deben ser 
tenidas en cuenta en todo momento al adoptar decisiones vinculadas a las 
cuestiones ecologicas. 



Grafico 5 


Regulaciones sustentables. 


En el marco del modelo que estamos analizando, distinguimos la legislacion 
ambiental (aquella de cumplimiento obligatorio en el ambito de la jurisdiccion 
que corresponda) y la normativa ambiental (conjunto de normas de alcance 
internacional y aplicacion voluntaria). 
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• Legislacion ambiental: el ordenamiento juridico argentino presenta una vasta 
legislacion en esta tematica: 

- Tratados internacionales suscriptos por la Argentina. 

- Constitucion Nacional (artfculo 41 y siguientes). 

- Codigos Civil, Penal, de Mineria y Aeronautico. 

- Leyes y decretos nacionales (Ley General del Ambiente N° 25.675, Ley de 
Residuos Peligrosos N° 24.051 y Ley de Residuos Industriales N° 25.612; 
otras referidas a la proteccion de recursos naturales y ambientales especlfi- 
camente; etc.). 

- Constituciones provinciales. 

- Leyes y decretos provinciales (disposiciones que ratifican la legislacion na¬ 
cional e internacional, leyes de evaluacion de impacto ambiental, etc.). 

- Cartas organicas municipales. 

- Ordenanzas municipales. 

• Normativa ambiental: entre las normas de mayor alcance de caracter nacio¬ 
nal e internacional se destacan las siguientes: 

- Serie ISO 14000 elaborada por la International Standards Organization, que 
establece estandares de caracter voluntario y requerimientos para la gestion 
de las cuestiones ambientales de las organizaciones, referidas entre otros 
topicos a los sistemas de gestion ambiental, las auditorlas ambientales, el 
ecoetiquetado, la evaluacion de desempeno ambiental, etcetera. 

- EMAS (Eco Management and Audit Scheme), adoptada por la Comunidad 
Economica Europea como Sistema Comunitario de Gestion y Auditoria Me- 
dioambientales, con el objetivo de mejorar el desempeno ambiental de las 
organizaciones. 

- AccountAbility (AA 1000S: 2002), una norma desarrollada por el Institute of 
Social and Ethical Accountability para contribuir con las organizaciones que 
manifiestan interes en asumirsu responsabilidad social para el desarrollo sus- 
tentable, a traves de herramientas de informacion, contabilidad y auditoria. 

En cuanto a la normativa en el ambito nacional, el encuadre lo brinda el Insti- 
tuto Argentino de Normalizacion (IRAM), que, adoptando una metodologia de 
trabajo similar a la ISO, implementa sus normas (serie ISO 14000), elaborando 
asimismo normas especfficas, como por ejemplo la norma IRAM 29000 de ca- 
lidad ambiental, mediante la cual se establecen estandares para la calidad de 
agua, de aire y de suelo, y las emisiones de fuentes fijas. 
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Comentarios finales 


Ouienes conducen organizaciones no pueden perder de vista que la rentabilidad es 
un requisito basico para cumplir los objetivos sociales y que la racionalidad economi- 
ca garantiza la viabilidad de la organizacion -por lo que resulta necesario alcanzar 
resultados positivos tanto en los balances social y ambiental como en el economi- 
co-, asi como tambien que, para lograr las metas de mejora continua en los proce- 
sos, productos y servicios, desde una perspectiva sustentable, las organizaciones 
cuentan con los mecanismos que proporciona la administracion sustentable; asumir- 
la es una decision que corresponde al nivel gerencial y que debe ser compartida por 
todos, pero, para que esto no se limite a una buena intencion o una mera expresion 
de deseo, es preciso poner en marcha los instrumentos adecuados para su correcta 
implementacion. 
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1. Mencione tres caracterlsticas de una organizacion administrada con un 
comportamiento sustentable. 

2. ^Cuales son las premisas basicas de la administracion sustentable? 

3. i,Que entendemos por ecoeficiencia en el marco de la administracion 
sustentable? 

4 . Mencione cinco herramientas de administracion sustentable aplicables 
a una empresa. 

5. ^Una administracion sustentable ayuda a mejorar la imagen de una or¬ 
ganizacion sin fines de lucro ante su comunidad? Enuncie un ejemplo. 



Azqueta Oyarzun, D., Introduccion a /a economia ambiental, McGraw-Hill, Madrid, 
2002 . 

Field, B., Una introduccion a la economia ambiental, McGraw-Hill, Bogota, 1995. 

Hunt, D. y C. Johnson, Sistemas de gestion medioambiental, McGraw-Hill, Madrid, 
1996. 

Kent, P., “Gestion ambiental”, en Vicente, M.A. (comp.), Fundamentos de adminis- 
tracion de organizaciones, La Ley, Buenos Aires, 2005. 

_ La gestion ambiental en la empresa, Buyatti, Buenos Aires, 1999. 

Schvarstein, L., La inteligencia social de las organizaciones. Desarrollando las 
competencias necesarias para el ejercicio efectivo de la responsabilidad social, 
Paidos, Buenos Aires, 2003. 


Simon, H., El comportamiento administrativo, Aguilar, Buenos Aires, 1984. 
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Recursos humanos 
y responsabilidad social 
empresaria: “la calidad bien 
entendida empieza por casa” 

Por Juan Carlos Ayala 

Las empresas, como todos sabemos, mantienen una relacion dinamica con su me¬ 
dio ambiente, intercambiando permanentemente insumos, informacion y productos 
finales. Esta relacion dual permite afirmar la fntima interdependencia que existe en- 
tre una organizacion y su contexto. En un sentido funcional, podemos decir que la 
supervivencia y/o crecimiento de una empresa depende de su capacidad de adapta- 
cion a las demandas generadas por el ambiente. Pero es oportuno acotar que la em¬ 
presa depende -tambien- de la convivencia con otra serie de relaciones, que son 
las articuladas con su personal. Eso significa que podemos ver a la empresa desde 
una perspectiva relacional con su medio ambiente y podemos analizarla desde la 
vinculacion que tiene con su gente y sus relaciones. Por lo tanto, desde su compleja 
totalidad se puede inferir que la organizacion posee la capacidad de influenciar a su 
ambiente y de ser influenciada por este, y por otro lado, influir a su personal y ser 
afectada por el. 

La relacion de las empresas con el medio ambiente fue y es tratada en forma sufi- 
ciente, desde sus funciones como unidad productiva hasta sus efectos, consecuen- 
cias e interlocutores. 

En la decada de 1990 hemos asistido, desde la logica del maximo beneficio pa¬ 
ra el empresario, a diversas practicas que, con el objeto de aumentar la eficien- 
cia, determinaban la explotacion de los trabajadores. Es oportuno resaltar que las 
tecnicas de management de esa epoca estaban apoyadas en los enfoques econo- 
micos del neoliberalismo y pregonaban gue la unica responsabilidad de la empresa 
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era incrementar las ganancias y la relacion con los empleados, a traves de la apli- 
cacion de la formula de aportes y contribuciones donde el factor mano de obra en 
el proceso productivo era compensado en terminos variables, sin tener en cuenta 
otras consideraciones humanas. La funcion de los directivos era -unicamente- in- 
terpretar las demandas de los interlocutores externos con los que la empresa se 
relacionaba y mejorar su desempeno financiero. Primaban las ideas de Milton Fried- 
man, que instalaban el concepto de que la empresa privada solo debia rendir cuen- 
tas a sus accionistas y producir beneficios. Conforme a las palabras de Bernardo 
Kliksberg, era una “empresa autista” que se “desresponsabilizaba” de las funciones 
sociales que toda empresa debe tener. 

A esta altura, podemos decir que, emmarcada en una filosoffa politica con fuerte 
incidencia economica, la relacion empresa-contexto estaba determinada en el logro 
del exito financiero y, por supuesto, la relacion empresa-personal formaba parte de 
la misma logica. 

La agenda politica invadio la agenda cientlfica y determino con perspectivas aplas- 
tantes que se impusieran modelos cuya racionalidad era pragmatica y cuyo sosten 
se establece en lo dado o generado por la ecuacion financiera, y no por aquello de 
alcanzar en un sentido social, en donde lo verdadero estaba subordinado a las op- 
ciones de exito. 

Desde alll se asentaron las tecnicas y herramientas de la gestion de recursos huma- 
nos. Partiendo de ese embate ideologico se impregnaron los valores organizaciona- 
les y se derramaron hacia las practicas cotidianas construyendo legalidades. 

El empresario funcional a la ideologla dominante rescata como una cuestion Central 
en el vinculo con su personal el valor del “vale todo” e instala la impunidad “desres- 
posabilizandose” de la construccion de un contrato etico. 

Con estos elementos, podemos afirmar que todo incide, que todo tuvo que ver. Y 
que la aplicacion de ciertas tecnicas en la gestion de recursos humanos -como sub- 
contrataciones, contratos a plazo fijo, contratos por causas determinadas, reduccion 
del monto de las indemnizaciones, extension de la jornada laboral, incremento de 
horas extras, auge de los incentivos variables, definiciones de perfiles referidos a ca- 
racterlsticas personales, metodos de seleccion denigrantes, trabajo en dlas de des- 
canso, no pago de francos y horas extras, congelamiento de adicionales, llmites a 
la responsabilidad por los accidentes laborales, etc- era coherente con el discurso 
“celestial” que bajaba de las altas cumbres y difundian los medios mas reconocidos 
en la literatura del management. 

No se podia -o era sumamente dificil- destruir el enunciado teorico desde las practi¬ 
cas, dado que, como ya se dijo, lo verdadero -lo justo- eran las opciones de exito. 

La serie cerraba, definicion ideologica, agenda politica, modelo economico, tipo de 
empresa, valores organizaciones, tecnicas de recursos humanos. 
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Pero algo esta cambiando, la sociedad esta cambiando, esta mas articulada y par- 
ticipativa. Como refiere B. Kliksberg (2006): “Se paso de la etapa de la ‘empresa 
autista’ de Milton Friedman a la de la filantropla activa, y ya esta en pleno desarrollo 
una tercera etapa: la de la responsabilidad social empresarial (RSE)”. Y aquf hay 
un hecho fundamental, no solo un supuesto teorico, dado que se da un acto funda- 
cional de peso; se rescata una etica que se constituye por la obligacion hacia el 
semejante. 

Si bien muchas cosas estan cambiando, todavla hay mucho por hacer. 

Son significativas las siguientes reflexiones del Dr. Hector Larocca (2007): “La via- 
bilizacion de la RSE requiere un conjunto de aspectos a tener en cuenta para su 
puesta en marcha y sustentabilidad: 

• Compromiso de la alta direccion. 

• Involucrar las consideraciones sociales en la estrategia del negocio. 

• Determinar los ‘valores’ de la empresa. 

• Fomentar que la RSE sea parte de la cultura organizativa. 

• Desarrollar la participacion del personal. 

• Extender los valores hacia todos los actores (clientes, proveedores, accionistas). 

• Asumir la identidad de ‘ciudadania corporativa’”. 

Estas definiciones son importantes para la tematica que nos convoca. Es imprescindi- 
ble el compromiso de la alta direccion; el maximo organo de poder debe comprender 
que su rol es fundamental en la determinacion de las relaciones con el personal y en 
la construccion de legalidades por las condiciones dignas de los trabajadores. Debe 
entender, asimismo, que tendra que rendir cuentas a ese publico (su personal) vin- 
culado con su actividad. Todo ello incide, y se obtendran diferencias notorias en su 
competitividad. 

Al involucrar las consideraciones sociales en la estrategia del negocio se desterra- 
ran las practicas del “vale todo” y eso “causara” que los integrantes de la organiza- 
cion se movilicen por los grandes temas de interes publico. 

Otro punto muy importante es determinar los valores de la empresa en lo atinente 
a su relacion con sus empleados: trato justo y equitativo; no a la discriminacion de 
cualquier naturaleza; compatibilizacion de la actividad laboral y la vida familiar del 
empleado; jornada de trabajo digna; remuneracion justa; igualdad de oportunida- 
des; desarrollo permanente; no a la corrupcion; no al trabajo infantil; no al trabajo 
forzado; cumplimiento de las leyes laborales; cumplimiento de todos estos precep- 
tos por parte de los contratistas; respeto por la libertad de las asociaciones de los 
trabajadores; respeto por las actividades de los representantes de los trabajadores; 
adecuada comunicacion interna; ambiente laboral razonable; salud y seguridad en 
el trabajo. Es necesaria la definicion de los valores porque son como las grandes 
“avenidas” por donde transitaran las herramientas de gestion. 
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Alcanzar una cultura organizativa de RSE y fomentarla es el paso imprescindible 
para sustentar esta cosmovision de negocios, dado que la manera de pensarlos y 
sentirlos sera desde los supuestos basicos y las creencias. Eso instalara una nueva 
forma de ser. 

Podemos decir que hemos asistido al salto de una cultura paternalista con cierta 
cuota de responsabilidad a una cultura de irresponsabilidad. Y ahora es el momento 
de alcanzar otro estadio que a todas luces no es evolutivo, pero si superador. 

En la cultura de herencia estructuralista de funciones, el adulto (Estado y/o empresa) 
se hacla cargo de las decisiones y de la proteccion de sus empleados (el niho), se 
implantaba una ley de intercambio en la cual el empleado se mostraba homogeneo 
en el desempeno, diferencial en el ejercicio de las relaciones y necesitado de limites, 
y el empresario se presentaba como el “jefe tribal”, dueno de todo tipo de decisiones, 
incluso de las que excedian el marco de la empresa, funcional a la demanda de “pues- 
ta de limites” pero con cierta cuota de responsabilidad o, mejor dicho, de culpabilidad. 
Podemos inferir que esta es una cultura de culpa, dado que la misma opera como 
ordenador y regula la circulacion de la cultura y la relacion empresa-empleado. 

De golpe, saltamos a una cultura libertaria instalada desde una falacia en la cual 
solo hay que aguardar que las fuerzas naturales se desplieguen en los mejores ter- 
minos. Si bien el merito de esta conceptualizacion fue revolver valores y metodos 
anquilosados, produjo un giro teorico y practico fenomenal en el que instalo el libre 
intercambio. Esta idea de una libertad de relaciones y de fuerzas se dio en todos los 
campos de la vida organizacional y, por supuesto, en los vinculos entre la empresa y 
sus empleados. <^Cual podia ser el resultado de una cultura donde no se tuviera en 
cuenta el “crimen” laboral, donde no se instaurara una ley de proteccion a los mas 
debiles en la relacion y donde no se planteara, por omision o intencion, una perspec- 
tiva etica? Solamente uno: la explotacion. 

Por ello, hoy vamos hacia una etapa de la cultura organizacional no evolutiva, pero 
si superadora: hacia una cultura de responsabilidad social. 

Al mencionar el Dr. Larocca la recomendacion de ‘‘desarrollar la participacion del 
personal”, creo que se refiere al punto mas importante de la practica de la gestion 
de los recursos humanos, porque la participacion implica varios conceptos, como el 
manejo del poder, la conceptualizacion del empleado como sujeto y no como objeto, 
la comunicacion, el desarrollo de los empleados y el involucramiento. 

Al hablar de participacion y poder, no estamos indicando que las empresas se de- 
ben convertir en asambleas de deliberacion, sino que estamos hablando de disenar 
mecanismos de deliberacion; de generar dispositivos de control sobre la marcha de 
la empresa, proyectos e implementaciones; de crear canales de comunicacion pa¬ 
ra que todos esten plenamente informados del funcionamiento de la organizacion, 
y de una redistribucion mas eguitativa de la rentabilidad. Participacion para gue 
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todos los integrantes de una organizacion, desde sus conocimientos, sus intereses 
y sus ganas, se sientan parte de ese algo llamado “empresa” y, por lo tanto, aumen- 
ten sus aportes. Bernardo Kliksberg (2005) senala: “Quienes compartieron el poder 
organizacional actualizaron de ese modo aspectos clave de su organizacion, incre- 
mentaron la innovacion y la productividad, y aumentaron entonces su ‘poder total 
disponible’”. 

En la misma obra, el Dr. Kliksberg refiere: “Se hace necesario liberarel potencial de 
esas personas. La participacion claramente aporta a ello. Como se observa, tanto 
en el campo gerencial-empresarial como en el publico, las indicaciones hacia la par¬ 
ticipacion tienen fuerza creciente. Participacion es hoy una estrategia maestra de la 
gerencia de excelencia”. 

Podemos decir que la participacion de los empleados es la “herramienta” fundamen¬ 
tal en la administracion de recursos humanos, en una cultura de responsabilidad 
social. 

Intimamente asociada a la participacion se presenta la gestion de comunicacion in- 
terna. Disenar canales adecuados para que todos los integrantes de la organizacion 
esten perfectamente informados de la marcha de la empresa, de sus planes, imple- 
mentaciones y resultados, instrumentar mecanismos de retroalimentacion y tener 
vocacion de “escucha activa” para entender y comprender a los empleados, todo 
eso permitira recibir aportes y sugerencias de mejoras en todos los ambitos (produc- 
cion, comercializacion, administracion, y relaciones con el personal) y generara un 
ambiente de confianza. 

Al permitir la participacion, el empleado se sentira un sujeto pleno, dado que estara 
incluido en el proceso decisorio, lo que es fundamental no solo para sentirse involu- 
crado y comprometido, sino para el crecimiento intelectual y la maduracion clvica. 

Si bien el compromiso de la alta direccion -involucrar las consideraciones sociales 
en la estrategia del negocio, determinar los valores de la empresa, la alta partici¬ 
pacion y una comunicacion transparente- es imprescindible en la relacion con los 
empleados, hay que mencionar que el papel que desempene la conduccion en la 
administracion del personal tendra una fuerte incidencia en el logro de una cultura 
de responsabilidad social. 

Eso es tan evidente como que las conductas reflejan los pensamientos, por lo que po¬ 
demos decir que las practicas cotidianas y las tecnicas de administracion de recursos 
humanos que se apliquen no solo evidenciaran esa forma de pensar (valores), sino 
que seran reforzadas por esas nuevas legalidades. 

Por lo tanto, el plan estrategico del area de recursos humanos debe estar subordina- 
do al plan estrategico de la organizacion. Si la organizacion decidio ser responsable 
socialmente, el area de recursos humanos debe tener en su plan maestro una serie 
de acciones para ser consecuente, y debe ser coherente en la utilizacion de las dife- 
rentes tecnicas de gue dispone. 
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Acontinuacion, trataremos de relacionar los valores que hacen a una responsabilidad 
social empresarial con las tecnicas de recursos humanos y su practica concreta. 


No a la 

discriminacion 

Diseno 
de puestos 

• Que la descripcion solo contenga caracteristicas 
de conocimientos, experiencias y competencias 
conductuales que hagan al desempeno. 

• Que no se indiquen especificaciones sobre nacio- 
nalidad, raza, religion, edad o genero. 


Busqueda 
de personal 

• Que todo proceso de reclutamiento sea publicado 
sin exclusiones ni excepciones. 


Seleccion 

• Que en la utilizacion de test y tecnicas se enfatice 
el dominio de habilidades y se comprueben los co¬ 
nocimientos. 

• Asimismo, que en los examenes medicos no se 
realicen analisis referidos al embarazo y al HIV. 


Capacitacion 

• Que se brinden oportunidades de capacitarse a 
todos los integrantes de la organizacion. 


Compensaciones 

• Que las personas sean remuneradas conforme a 
su real aporte. 


Desvinculaciones 

• Que esten fundamentadas en faltas graves de 
conducta. 

No al 

trabajo infantil 

Leyes laborales 

• El cumplimiento de parte de la empresa y de los 
contratistas. 

No al 

trabajo forzado 

Diseno 
de puestos 

• Que se tenga en cuenta la carga flsica a que esta- 
ra sometido al trabajador y se prevea la utilizacion 
de herramientas especlficas. 

No a 

la corrupcion 

Polltica de RRHH 

• No permitir el trabajo en negro. 

• Cumplir con todas las obligaciones fiscales y previ- 
sionales. 

Compatibilizacion 
de la actividad 
laboral y la vida 
familiar del 
empleado 

Diseno de puesto 

• Que se tenga en cuenta una jornada laboral con¬ 
forme a la legislacion sobre el tema sin excesos 
de ningun tipo, permitiendo de esta manera que el 
trabajador tenga los espacios de tiempo necesa- 
rios para la vida familiar, la recreacion y el desarro- 
llo personal. 

Remuneracion 

justa 

Compensaciones 

• Que la estructura de compensaciones refleje el 
aporte directo y concreto del trabajador, teniendo 
en cuenta un salario fijo que sirva para satisfacer 
las necesidades de vivienda, educacion, salud, ali- 
mentacion y recreacion, mas los incentivos a su 
desempeno y compromiso, todo en un marco de 
eguidad interna y salarios competitivos. 
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Igualdad de 
oportunidades 

Seleccion 
de personal 

• Que aquellos que posean los mismos conocimien- 
tos y experiencia para el puesto sean tratados de 
la misma forma en el proceso, y no se tengan en 
cuenta otras caracteristicas de los postulantes. 


Evaluacion 
de desempeno 

• Que solo se evaluen factores que tengan que ver 
con el desempeno y con las conductas. No se de- 
ben tener en cuenta aspectos subjetivos 


Capacitacion 

• Que todos los empleados tengan la posibilidad de 
asistir a las actividades disenadas por la empresa. 


Plan de carrera 

• Que este abierto a todos los empleados que de- 
seen avanzar en al estructura jerarquica. 


Evaluacion 
de potencial 

• Que mida los talentos futuros que tengan que ver 
con el puesto. 

Respeto por la 
libertad de 
asociaciones de 
los trabajadores 

Ley de 

Asociaciones 

Profesionales 

• No interferir en la politica gremial. 

Respeto por la 
actividad de los 
representantes de 
los trabajadores 

Ley de 

Asociaciones 

Profesionales 

• Ofrecerespacios a los representantes para reunir- 
se entre ellos y con sus representados. 

• Fomentar espacios de comunicacion y dialogo. 

Comunicacion 

fluida 

Comunicacion 

interna 

• Establecer multiples canales de informacion y fee- 
dback. 

• Crear medios alternativos. 

Salud y 

seguridad en el 
trabajo 

Ley de 

Seguridad e 
Higiene 

• Proveer elementos de seguridad. 

• Realizar examenes preocupacionales y periodi- 
cos de salud. 

• Verificar permanentemente la salud de los traba¬ 
jadores. 


Esta enumeracion no agota pero ilustra el postulado de practicas de recursos huma- 
nos responsables con alto contenido social que refuerzan la estrategia de la empre- 
sa en lo atinente a su conviccion de RSE. Por lo tanto, estamos persuadidos de que 
la funcion del area de recursos humanos en una organizacion es ejercer el rol de 
ejecutante de estas tecnicas y convertirse en un socio estrategico. 

Hoy, la mision de recursos humanos no es buscar la eficiencia de sus dependientes, 
sino mejorar las competencias del Capital humano actual en busca de la eficien¬ 
cia y la dignidad de los empleados. 
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La administracion y las PyMES 

Por Jorge Fucaracce 


Introduccion 

^Puede interesarle a alguien una micro o pequena organizacion? ^Puede ser objeto 
de interes para la administracion, cuando a nadie le interesa la tematica que la carac- 
teriza? <j,Por que se estudian las grandes organizaciones, exclusivamente? 

Cuando gentilmente me invitaron a participar en este texto de administracion junto a 
distinguidos colegas, me pregunte cual seria el aporte que podria sumar, y que ade- 
mas fuera coherente con los temas desarrollados. Seguramente, la convocatoria no 
estaba desprovista de intencion, ya que el Dr. Miguel Angel Vicente, con su habitual 
pragmatismo, lo unico que me senalo fue: “Vos habla de lo tuyo...”. Y lo mio es la 
PyME, fue siempre la PyME y seguira siendolo... 

Esos interrogantes iniciales me los hice cuando la facultad me “deposito” en la reali- 
dad de mi pais, ya que me produjo un “choque” con estas organizaciones, necesita- 
das de todo. Me habia preparado para “curar organizaciones”, ser el “medico” que las 
“atienda” en toda su problematica. Pero nunca me presentaron a estos “pacientes”; 
solo las grandes organizaciones que, por supuesto, no estaban peleandose en nues- 
tro salon de graduacion para contratarnos como sus profesionales. Intentare, en este 
trabajo, caracterizar a esas organizaciones, desde el punto de vista de la administra¬ 
cion; aplicar sus conceptos, analizar las diferencias. En definitiva, comprenderlas a 
traves de su naturaleza y su comportamiento. 
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Cierta vez, escuche al Dr. Jorge Etkin afirmar que en las grandes organizaciones la 
“gente” queda afuera, mientras que en las pequenas y medianas, la “gente” esta to- 
davla dentro de ellas. Desde el esplritu de este comentario, voy a describir a estas 
“singulares” organizaciones. Para lograrlo, existen varios enfoques de relevamiento, 
pero me parecio acertado recurrira la nocion de cultura organizacional para introdu- 
cirme en esa marana de tareas, personas y acciones que determinan y condicionan 
a las PyMEs. 

Tambien es importante aclarar que se les dice “PyMEs” como nombre generico que, 
en realidad, abarca a las micro, pequenas y medianas organizaciones. Aca las lla- 
mare “PyMEs”. 

Una vez descripta la organizacion, culturalmente hablando, intentare referirme a la 
gestion como una demostracion del accionaroperativo en busca del objetivo. Tambien 
aqui la “gente” sera importante para conocer la esencia de la gestion organizacional. 

Finalmente, desembocare en la descripcion de su estructura. Claro que, una vez 
mas, la “gente” nos va a determinar el verdadero “hallazgo” que le da vida propia a 
estas organizaciones, y que es la descripcion de su “estructura interna”, concepto 
fundamental para conocer a la organizacion y, porconsiguiente, diagnosticarcorrec- 
tamente, para lograr el tratamiento adecuado que le permita solucionar o prevenir 
los distintos problemas que la aquejan. 

Puede ser que aqul no se encuentre una total concepcion academica para hablar de 
estas organizaciones, pero “su” realidad y la de la sociedad toda obligan a “golpear” 
las mentes y las conciencias con su verdad, que, en todo caso, debe ser tomada por 
la teorla para enriquecerla y enriquecernos como un aporte ambicioso, que aspiro a 
realizar para concientizar aun mejor a autores, docentes, profesionales y alumnos, 
en aras de una sociedad mejor. Que asi sea... 


La organizacion pequena 

Concepto y naturaleza 

Para definir conceptualmente a este tipo de organizaciones, debo remontarme al es¬ 
plritu creador e innovador que acompana al hombre desde su aparicion en este pla- 
neta. Y, quiza, mencionar la nocion de independencia laboral como un ingrediente 
mas dentro de las motivaciones que impulsan el surgimiento de una organizacion. 

^Cuando nace una organizacion? Si se hace hincapie en su aparicion flsica den¬ 
tro de la actividad economica, podrlamos decir que ese es el momento de su na- 
cimiento. Pero nos equivocarlamos; no es asi. El nacimiento se produce desde 
que la idea de un objetivo surge en la mente de una persona dispuesta a llevar- 
lo a la realidad. Tal como sucede con el ser humano, la concepcion es un acto 
anterior al momento de iniciar la vida fisicamente entre los demas seres humanos. 
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No analizare las cuestiones relativas al objetivo organizacional, dado que este esta 
desarrollado dentro de la tematica de este libro por destacados autores. Sin embar¬ 
go, puedo afirmar que en todo nacimiento de una organizacion existe el motivo que 
le dara origen y desarrollo. Desde el punto de vista economico, por ejemplo, alguien 
con vocacion empresarial detecto, intuyo y/o imagino un negocio que puede ser lu- 
crativo, es decir, producir ganancias a traves de su realizacion. La idea de tamano 
en una organizacion puede darse a partir de la posibilidad del volumen de Capital 
inicial. Si esta constitucion se realiza con gran inversion en bienes de Capital y se in- 
corporan muchas personas, se podria afirmar que esa organizacion nacio fisicamen- 
te grande. Nada tan lejos de la realidad. Ya veremos como una estructura se disena 
para que sea soporte de la actividad de una organizacion, independientemente de 
su tamano. Conceptualmente, cuando nace el negocio en la mente del empresario, 
se van desarrollando las necesidades de contar con tal o cual elemento de la estruc¬ 
tura (persona o bienes) que configurara lo que se precise para realizar la actividad 
que permita llegar al objetivo organizacional. 

Tan asi es su concepcion, que he afirmado en otra publicacion que “no hay negocio 
sin empresa, ni empresa sin negocio”. Pero en este trabajo se hace especial enfasis 
en aquellas organizaciones que nacen en la mente de un individuo como un objetivo 
a cumplir, y es el mismo quien comienza la actividad para la realizacion de ese ob¬ 
jetivo. Tambien, a traves del emprendimiento personal, podre aplicar los conceptos 
de administracion, probando que no existen organizaciones grandes o pequenas: 
existen organizaciones. 

Cultura organizacional 

Como destaca mi colega Mariela A. Ardison (en Vicente y otros, 2005): “La cultura 
son los valores que comparten los miembros de un grupo dado a las normas que 
acaten y los buenos materiales que producen”. Y comparto su afirmacion que dice: 
“Cultura es aquello que define a la organizacion”. 

En la organizacion unipersonal se identifica la cultura de la organizacion con la cultu¬ 
ra de la persona. Claro, es obvio que ese proceso tiene a tal persona como fundador 
y esta merece, entonces, un analisis de sus caracteristicas. 

<^Quien es esta persona que funda una organizacion? <^Que piensa? <j,Que conoci- 
mientos posee? 

A traves de mi experiencia profesional, puedo distinguir distintas clases de fundado- 
res, cuya diferencia comparativa sera el objetivo organizacional que se planteen. 

Asi, tenemos al “fundador por necesidad”. Es el tipico personaje que ha sido “re- 
tirado” de su puesto de empleado, cobrando una importante suma como indemni- 
zacion, que se sienta delante mio y solicita asesoramiento legal e impositivo para 
dedicarse a tal actividad (a veces ya iniciada la misma). Como profesional que “cura 
organizaciones”, comienzo a buscar dentro del individuo para descubrir el objetivo 
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organizacional. La respuesta es rapida, sencilla, directa y preocupante. Le comenta- 
ron que tal actividad “rinde” ganancias o que tal persona la realiza con mucho exito 
o que esta de moda (en su momento, fueron el paddle, los lavaderos, la compra de 
alhajas usadas, etc.). Y como de “algo tiene que vivir”, el individuo en cuestion quie- 
re invertir lo cobrado y/o ahorrado, segun el caso, para satisfacer sus necesidades 
personales. No hay idoneidad ni conocimientos basicos sobre la actividad; a lo su¬ 
mo, versiones superficiales de quienes estan interesados en que inicie la actividad. 
Proveedores, amigos, conocidos y algun futuro colega son los “iniciadores” de esta 
persona para que se lance a la aventura de “ganar dinero”. 

Tambien existe el “fundador hereditario”. Es, en general, pariente directo de quien fun- 
do la organizacion y que, al haber fallecido, debe ser necesariamente reemplazado 
por su familia para continuar la actividad. Aqul puedo distinguir distintas variantes: si 
algun familiar trabajaba ya en la empresa o si ninguno trabajaba; si la familia respeta- 
ba o no la identidad de la organizacion otorgada por su fundador; etc. Estas variantes 
generan diversos modos de continuidad de la actividad de la organizacion. 

Muchas veces, se presentan los “fundadores por necesidad mutua”. Son aquellos 
que conocen la actividad por haberla realizado, pero que carecen de los medios 
economicos para llevarla a cabo; el otro fundador de la dupla posee el medio eco- 
nomico, pero no sabe donde invertirlo para que le “rinda” ganancias. Este ultimo 
puede ser aquel que mencionamos en la primera caracterizacion, o no, pero que no 
se anima, no quiere o no puede dedicarse a alguna actividad, o simplemente es un 
ahorrista inversor. O sea, ambos se asocian por lo que uno carece y el otro posee. 

Finalmente, aunque esta enumeracion podrla extenderse mucho mas, encontramos 
al “fundador visionario”, que es aquel que ha intuido el negocio y que tiene claro cual 
es la naturaleza de la actividad para llevarlo a cabo. 

^Oue tienen en comun estos distintos tipos de fundadores? ^Corno van a ser los 
responsables de la cultura organizacional? ^Cual va a ser la identidad que van a 
instalar en el desarrollo de la actividad? 

Fundamentalmente, todos carecen de la nocion de empresa. <j,Esto es responsa- 
bilidad de ellos? No, de ninguna manera. Esta carencia deberla ser cubierta por 
el asesoramiento adecuado del profesional que ha visto nacer esa organizacion 
y debe cuidar de su salud y su fortaleza para que inicie el largo camino hacia el 
objetivo “pensado” por su fundador. Aunque no sea la finalidad de este capitulo, 
deberiamos preguntarnos todos (profesionales, docentes, alumnos, sistema edu- 
cativo, etc.) si cumplimos con ese asesoramiento brindado a este tipo de peque- 
nas organizaciones. Aunque estos comentarios parecen una desviacion del tema 
Central, pienso que, para caracterizar a estas organizaciones, el profesional esta 
muy involucrado y es un elemento mas que se integra con los otros para darle 
identidad a cada organizacion que nace. Escribi algo sobre este tema en otro texto 
donde profundizo mas esa relacion “medico-paciente”. 
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Volviendo a la caracterizacion del fundador como responsable de la cultura organiza- 
cional, puedo decir que su personalidad sera decisiva para el desarrollo de la activi- 
dad. La falta de nocion de empresa permite que sus ideas, sus valores, su conducta, 
su caracter, etc., se transfieran “libremente” a la organizacion. Tranquilamente, esa 
libertad podrla interpretarse como un aporte indiscriminado y sin Ifmites que le facili- 
ta a la organizacion realizar la actividad de un modo unico e irrepetible, como afirma 
Mariela A. Ardison (en Vicente y otros, 2005). 

El nacimiento de la organizacion se produce, entonces, en condiciones precarias, 
ya que su fundador reemplaza, sin saberlo, los principios de administracion por los 
propios. Pero no nos equivoquemos; esto no significa que sea tan negativo para de- 
sarrollar la actividad. Conozco de cerca a estos empresarios; vivi la experiencia y la 
vivo. Es sorprendente cuando, como profesional, descubro esos mismos principios 
bajo otra manera de llevarlos a cabo, otra forma de acercarse a ellos desde la rea- 
lidad; realidad que hay que respetar, adecuar o implementar, pero jamas cambiar 
para forzar a cumplir literalmente con la teoria de la administracion. 

Siempre comento el asombro que me producia descubrir, como joven profesional re- 
cien egresado, que estos empresarios conocian los conceptos academicos sobre or- 
ganizaciones, que no diferian mucho de los que yo “portaba” como verdad sagrada. 

De esa epoca data la experiencia que tuve con un pequeno empresario que me solici- 
taba reuniones periodicas para “charlar”. Una vez delante de mi, “desenfundaba” una 
hoja con los temas que querla tratar conmigo. Estos siempre eran muchos, pero no 
dejaba de asombrarme que estaban referidos a interpretaciones de sucesos pasados, 
al manejo de temas del presente ya... jtemas del futuro! El me exponia sus dudas 
sobre las cuestiones que queria prevenir hoy para dominar manana. Y lo mas sorpren¬ 
dente es que, de cada tema futuro, me ofrecia (el a mi) varias alternativas para que yo 
lo asesorara sobre cual era la conveniente y si eran viables. Ademas, el poseia una 
certeza llamativa sobre el negocio que estaba desarrollando; todo intuitivo, pero real. 
Claro que la historia no termino bien. Mas adelante, volvere a este caso representati- 
vo de la cultura y la identidad transferidas del fundador a la organizacion. 

Otro de los casos que me sorprendio, en los albores de mi actividad profesional, fue 
una discusion permanente con un pequeno empresario, a quien queria “aplicarle” 
mi “biblioteca” para obtener informacion certera sobre la ganancia de la empresa, 
tratando de demostrarle que su “sistema de registracion” era deplorable, ya que, 
ademas de anotaciones precarias, tema casi toda la informacion “en su mente”. Con 
seguridad, mi predica prevalecio o lo canse de tal manera que me permitio imple¬ 
mentar mis herramientas teoricas, algo que, dicho sea de paso, me costo muchisi- 
mo hacer porque la realidad no era la que me habian mostrado en la facultad. Una 
vez que llegue al monto de la ganancia “cientificamente” calculada, lo compare con 
la “intuitivamente” estimada, jjy resulto gue eran muy similaresl! 
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Estos fundadores van a aplicar sus conocimientos o sus desconocimientos a su leal 
saber y entender. Van a realizar las operaciones de la organizacion como se desem- 
penan en su vida personal. Compran, venden, pagan, fabrican y/o cobran como 
“estiman” que debe hacerse, con la experiencia de su vida cotidiana. Ya veremos 
como ese tipo de fundador, a medida que crece, va a transformarse en la cultura de 
la organizacion dandoles su identidad al resto de los miembros de la misma. 

Gestion de la PyME 

Debo mencionar que, si bien se ha notado una diferencia de abordaje en la caracte- 
rizacion de estas organizaciones, en la gestion debo separarme, por un trecho, de 
la teoria, para luego retomarla enriquecida de realidad. 

Caracterizar la gestion en las pequenas organizaciones es traducir las acciones 
encaminadas a “enfrentar la realidad y superar adversidades”, como bien definen 
Agustin Gatto y Miguel Angel Vicente (en Vicente y otros, 2005). 

Ya adelante que, culturalmente, las operaciones se realizan con el sello personal del 
fundador o los fundadores. El crecimiento de las mismas coloca al empresario en 
muchas y dificiles encrucijadas para resolver. Llego la hora de incorporar al perso¬ 
nal, ya que su omnipotente presencia no alcanza para realizar todas las tareas. i Co¬ 
mo resolverlo? Y lo mas complejo... ^con quien resolverlo? No nos olvidemos que 
las tareas llevan impregnadas su forma de ser y de actuar. ^Como desprenderse de 
esas tareas que solo el sabe como realizar? Seguramente, no va a existir alguien 
identico a el. Ademas, estando solo no corre riesgos de seguridad, de supervision 
o de desconfianza. Su intuicion le soluciona rapidamente el problema: necesita un 
“ayudante” y que sea de confianza; recurre, entonces, a su familia o a sus amista- 
des para garantizar la “confianza” de alguien con quien va a “convivir” dentro de su 
organizacion. A partir de ahora, toda incorporacion de personal sera hecha con ese 
“criterio” de seleccion; eso es asi porque, logicamente, no tiene definidos los pues- 
tos de trabajo. Por consiguiente, no tiene definido el perfil de quien ira a cubrirlo. Si 
realiza las tareas “a su manera”, asi las va a transmitir, con las limitaciones y falen- 
cias que contienen, y que, de ese modo, son recibidas. 

Ademas, el fundador no va a transferir el poder, es decir, la toma de decisiones. Solo 
descentralizara fisicamente las tareas. 

Ya esta en marcha la pequena organizacion. Nos podemos preguntar, a esta altura, 
como la caracterizariamos desde nuestra teoria de la administracion. Y aqui comien- 
za la aventura fascinante y audaz para dilucidar que hace la teoria por la realidad y 
que hace la realidad por la teoria. Veamos... 
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Caracterfsticas organizacionales de la PyME 

• Objetivo: la mayorfa de las organizaciones lo confunden con los del fundador. 

• Division de tareas: solo algunas. El resto estan confundidas entre si. 

• Delegacion de la toma de decisiones: nula. 

• Diseno de puestos de trabajo: nulo. 

• Capacitacion: deficiente, insuficiente y confusa. 

• Direccion: a veces caotica, a veces certera. 

• Planeamiento: rudimentario. 

• Control: casi nulo. Los existentes responden a criterios personales. 

• Coordinacion: no existe; solo ordenes que van encaminadas al “orden” de 
tareas. 

• Informacion: precaria, mental, insuficiente e inoportuna. 

Y asi podria enumerar muchos mas aspectos, pero estimo que los mencionados 
son suficientes para sumergirnos en el analisis de esta caracterizacion y llegar a 
algunas conclusiones sorprendentes. 

La pregunta mas decisiva que se plantea es como estas organizaciones pueden 
subsistir en el tiempo, si no cumplen con ninguno de los principios y postulados de 
la teoria de la administracion. Pero lo mas desconcertante es preguntarse por que 
subsisten en el tiempo, por que sobreviven o por que no mueren si no resisten el 
menor analisis cientifico ni respetan lo que la ciencia enumera como verdades a 
seguir para que una organizacion nazca, crezca y se desarrolle para alcanzar su 
objetivo. 

La respuesta que encontre a lo largo de mi experiencia profesional y de haber com- 
partido su esencia durante tantos anos es que existen los principios teoricos, pero 
aplicados de otra manera, y, a su vez, corregidos o modificados por la realidad que 
viven hoy las PyMEs. 

No es casual que mi analisis haya comenzado con el fundador; aqui esta la reali¬ 
dad “jugando” con la teoria. Pero seamos honestos intelectualmente. Este senor 
fundador -cuyos motivos para “emprender” la aventura de llevar a cabo el objetivo 
trazado ya hemos visto- desconoce todo concepto sobre administracion. Nadie le 
suministra las herramientas basicas para “armar” su organizacion; solo debe y sabe 
intuirlas, con aciertos y fracasos, aunque en forma caotica, a veces desesperante 
y a veces estimulante. Sin embargo, sobrevive, no muere; a lo sumo, no gana; a lo 
sumo, no pierde. Aqui viene la realidad a “coquetear”con la teoria. Pero veamos que 
encontramos dentro de esa realidad organizacional. 

En este juego falta un protagonista, un mediador, un negociador, que relacione prin¬ 
cipios y hechos, que interprete acciones y que sea el que logre la especial simbiosis 
entre teoria y realidad. Ese es el asesor organizacional. Dejare para otra oportuni- 
dad y otro espacio las causas y consecuencias de gue no exista esta tematica en 
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el analisis profundo de la carrera en la facultad, del consejo profesional, del colegio 
de graduados o del... etc., etc., etc. Seria interminable la lista de indiferentes hacia 
esta problematica PyME. 

El asesor debe interpretar y hacer interpretar al fundador la nocion de organizacion 
y su elemental principio de division del trabajo. Debe disenar el organigrama que 
refleja esa division en funciones y tareas. Quizas algun desprevenido pueda objetar 
esa herramienta en una organizacion de una sola persona, no encontrarle razon de 
ser. Pero aquf es donde “juegan” realidad y teoria. Cuando el empresario visualiza 
funciones y tareas, las debe internalizar en su mente, produciendose ese “desdo- 
blamiento” mental del que hablo en otras publicaciones, que lo va a ubicar en cada 
tarea y en cada funcion, aunque las realice todas el mismo. 

Dividir y concentrar, teoria y realidad: una divide, pero la otra concentra. Esto prue- 
ba que la teoria existe, pero dentro de otro contexto organizacional que el que esta- 
mos acostumbrados a analizar. 

Siempre sostuve que no hay diferencia entre una organizacion pequena y una gran- 
de; solo el tamano. Para demostrarlo esta el organigrama, en cuyas unidades va a 
aparecer el mismo nombre de quien lo ejecuta (en la PyME); todos nombres diferen- 
tes en muchas mas unidades (en la grande). 

Una vez conciliadas la teoria y la realidad con el organigrama, el empresario debe 
comenzar a cubrir puestos de trabajo ya definidos por ese mismo grafico. Si se ha 
“desdoblado” correctamente, la busqueda de su personal se realizara sobre la base 
de la idoneidad y no de la “confianza”, y no habra ayudantes improvisados. Aqui se 
ve claramente que otra vez la teoria se hace presente ayudando a la realidad, y esta 
la nutrio de informacion que hace eficiente el juego mutuo de relaciones. 

Estructura organizacional 

En este aspecto de la organizacion, tambien se produce el “juego” entre teoria y 
realidad. Aqui voy a llevar el tema teorico a su maxima expresion para aplicarlo a 
las PyMEs. Ademas, voy a introducir otro concepto de estructura que, en estas orga- 
nizaciones, se visualiza con claridad y que es otro aporte que la realidad hace a la 
teoria en forma contundente, y cuyo desafio esta recoge para luego devolver, con 
creces, conceptos utiles y significativos. 

Voy a aplicar los conceptos de Henry Mintzberg sobre la estructura de la organizacion, 
recordando que sus modelos de configuracion contemplan a la organizacion mas pe- 
quena (estructura simple) con caracterfsticas tales que la hacen superar en tamano a 
nuestras PyMEs, aun cuando estas sean medianas. 

Mintzberg comienza el analisis refiriendose a los mecanismos de coordinacion, 
gue vamos a buscar en las PyMEs para ver si estan como se manifiestan. 
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Encontramos que el ajuste mutuo es el mecanismo que predomina, y ello es obvio 
dado el contacto permanente, tanto verbal como espontaneo, que se produce en 
muy pocos integrantes, que, ademas, se ocupan de varias tareas simultaneamente, 
por lo que realizan la coordinacion utilizando generalmente este mecanismo. 

La supervision directa aparece en casos donde, por ejemplo, un comercio minoris- 
ta abre una sucursal, en la que, necesariamente, debe designar un encargado que 
coordine al resto de los integrantes. En mi opinion, este mecanismo deberia deno- 
minarse “supervision indirecta”, ya que la coordinacion es realizada “por medio 
de” otra persona. Quien realmente supervisa es el superior, a traves de una persona 
que transmitira sus ordenes. 

La estandarizacion de procesos puede encontrarse en algunos sectores de una 
PyME. Es el caso de las que se dedican a actividades fabriles que pueden haber 
“normatizado” la fabricacion de productos. Tambien podemos observar este meca¬ 
nismo en algunas PyMEs de servicios, por ejemplo, estudios profesionales (conta- 
bles, juridicos) y agencias de turismo, que estandarizan tareas repetitivas dentro de 
los servicios que brindan. 

Con respecto a la estandarizacion de produccion o de resultados, existe pero de 
una manera diferente de la que habitualmente conocemos. El empresario, al guiar- 
se por instinto o por estimaciones, busca ciertos parametros que le sirvan de “resul¬ 
tados” a la hora de analizar la rentabilidad de su negocio. Predetermina un resulta- 
do, aunque este no responde a las tecnicas de informacion certeras y oportunas que 
fija la teoria. Es bueno preguntarse si un pequeno empresario predetermina que su 
resultado dependera del mayor o del menor stock de mercaderias y/o materias pri¬ 
mas que posea a fin de cada ano, comparado con el anterior. ^Esto es cientifico? 
No. <^Esto concuerda con las normas y los principios contables? No. Luego, puedo 
suponer que no existe este mecanismo. No es correcto pensar asi. La realidad “jue- 
ga” otra vez con la teoria, pero ayuda a comprenderla. Cuando un empresario me 
dice que le fue bien a su empresa porque el pudo cambiar el automovil o porque 
pudo hacer un viaje de placer con toda su familia, no lo rechazo con la actitud de 
quien presencia una herejia. Al contrario, tomo en cuenta ese parametro como un 
dato mas que, luego, sumare a los que me brinde la informacion proveniente de los 
sistemas administrativos disenados para esa organizacion. 

Finalmente esta la estandarizacion de destrezas, que, como yo la entiendo, tiene 
que ver con las habilidades naturales que algunas personas poseen y que las desta- 
can de los demas. Por ejemplo, Maradona tiene destreza natural para jugar al futbol, 
lo cual dificulta su coordinacion con el resto de losjugadores de su equipo. Dejarlo 
que actue por su cuenta es producir jugadas aisladas y no en funcion de un juego 
colectivo, y estandarizarlo con los mecanismos conocidos es dificultarle jugar como 
sabe. Muchos autores interpretan este mecanismo como una estandarizacion del 
conocimiento de alguien mas capacitado que el resto para realizar una tarea deter- 
minada, pero en mi opinion, no resuelven la coordinacion. Se debe procurar, en el 
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caso mencionado, que el resto del equipo tenga movimientos coordinados y que Ma- 
radona los conozca, asi podra contar con sus companeros en el lugar o en el tiempo 
adecuado. Muy rara vez he visto la necesidad de contar con este mecanismo en las 
pequenas organizaciones y, aun cuando trabajara alguien con destreza natural, es- 
tarfa oculto dentro de la mezcla de funciones, tareas y personas. 

Sigamos con Mintzberg; analicemos ahora sus parametros de diseno para mode- 
los de estructuras. 

Comencemos por el diseno de la posicion individual, que traducido al lenguaje 
PyME, no es otra cuestion que el diseno del puesto de trabajo. Mintzberg encuentra 
cuatro parametros o puntos de referencia para dicho diseno. 

En primer lugar, la especializacion es el grado de dominio de la tarea por parte del 
que la realiza. Sera vertical u horizontal si ese conocimiento domina mucho o poco 
sobre la tarea; sera ampliada si, ademas, se conocen o no las demas tareas del pro- 
ceso; esta especializacion ampliada, a su vez, tambien sera vertical u horizontal de 
acuerdo con el mayor o el menor conocimiento sobre esas tareas. 

En segundo termino, la capacitacion es otra referencia para definir un puesto de 
trabajo: cuantos conocimientos se necesitan y si, asimismo, estos deben provenir 
de personas que los adquirieron antes de ingresar a la organizacion. 

El adoctrinamiento, en tanto, sera el grado de identificacion con los objetivos de la 
organizacion que requiere ese puesto de trabajo para el que lo ocupe. 

Finalmente, la formalizacion del comportamiento consiste en las normas de con- 
ducta que precisara la persona que cubra cada puesto laboral. 

Volvamos a las PyMEs. </,Existen estos parametros? Y si existen, ^como se manifies- 
tan? La realidad, como en muchos aspectos de estas organizaciones, se oculta tras 
esa marana de tareas y personas, y sera labor del analista descubrir la relacion con 
la teoria, lo que permitira conocer el grado de enriquecimiento sobre ella. 

La experiencia me ha demostrado que partir de la teoria para analizar la realidad no 
alcanza para conocer al “paciente”. Hay que sumergirse en los hechos, personas 
y tareas propias de cada una de estas organizaciones para encontrar el supuesto 
teorico y traducirlo al lenguaje real. 

El diseno del puesto de trabajo, cuando relevamos a una PyME, sencillamente no 
existe, lo que no significa que no existan los parametros para disenar dicho pues¬ 
to. La capacitacion es interna, es el propio empresario quien se ocupa de ense- 
riar la tarea. El adoctrinamiento existe, aunque la identificacion no sea con el ob- 
jetivo de la organizacion, sino con la persona del fundador. La formalizacion del 
comportamiento se da con normas de caracterfamiliar, predominando la confianza. 
No hay especializacion ni ampliacion vertical. Se observa una ampliacion hori¬ 
zontal, ya que todos hacen todas las tareas, pero superficialmente. Ya dijimos que el 
fundador realiza la seleccion del personal por confianza y recomendacion, para que 
sea solo un “ayudante” de caracter general. A raiz de esta concepcion, se hace dificil 
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visualizar el puesto de trabajo y el perfil que se requiere para cubrirlo. Pero si a este 
fundador le mostramos la division del trabajo, recurrira a las personas idoneas y ade- 
cuadas que responderan a las caracterfsticas que se necesitan para cada tarea. Eso 
tambien ayudara para que la idoneidad reemplace la confianza y haya mas probabi- 
lidades de identificacion con los objetivos de la organizacion que con los personales 
del fundador. 

Con respecto a la delegacion de la toma de decisiones, Mintzberg senala las cinco 
maneras que encontro en las organizaciones: a la que es nula solo el dueno o fun¬ 
dador la posee y nadie mas; la horizontal paralela se otorga a los asesores o tec- 
nicos, quienes las comparten para que se pongan en marcha las distintas lineas de 
produccion o tecnicas; en la vertical paralela, la delegacion desciende por la llnea 
y se destina a las gerencias departamentales; la horizontal vertical selectiva es 
la que se concede a un sector en particular por algun acontecimiento especial; por 
ultimo, la delegacion total es la que da participacion a todos. 

^Como se manifiesta esta delegacion en las PyMEs? La mas comun de las maneras 
es la primera, ya que no hay ninguna delegacion, porque el fundador no confla en la 
idoneidad de quien selecciona. Cuando las tareas son ya tantas que el fundador no 
tiene tiempo de realizarlas, recurre a alguien de su confianza, familiar o recomenda- 
do, que no es idoneo. Esto lo desalienta para delegar, porque tiene a esa persona 
como ayudante; a lo sumo, le confla tareas menores o sin importancia. Como ya 
dijimos, el fundador no posee ni el puesto de trabajo ni el perfil de ese puesto para 
recurrir a alguien idoneo para delegarle. Es muy diflcil encontrar en esta etapa de 
la organizacion esa delegacion de poder de decision. La personalidad del fundador 
tambien conspira contra esto, porque cree que solo el puede tomar esas decisiones, 
o todas las decisiones, si es necesario; se siente el creador omnipotente. Es logi- 
co; nada ni nadie lo contradice ni le quita razon. Sin embargo, esta profundamente 
equivocado. Al no delegar, el techo de su tiempo sigue siendo el mismo. Por eso, 
no soluciona nada con incorporar a estos “ayudantes”; solo suma problemas al pro¬ 
blema. Hasta aqul, hemos visto como podemos aplicar estas cuestiones teoricas a 
esas pequenas organizaciones y como debemos adaptarlas a su realidad organiza- 
cional. Hay mas, por supuesto, pero creo que con esta muestra alcanza para lograr 
el objetivo buscado: demostrar que la realidad y la teorla se encuentran en la esqui- 
na de las PyMEs intercambiando informacion y conocimientos mutuos para relevar 
perfectamente a dichas organizaciones. 

Quiza podamos tambien aceptar que las teorlas de Mintzberg sobre la estructura de 
la organizacion se refieren a su parte externa. Digamos que este autor se dedica a 
analizar la estructura externa de las organizaciones; esto es asi porque, como ya 
mencione, se refiere al estudio de las grandes organizaciones, dentro del contexto 
de paises desarrollados. 

Repito aqui algo que ha dicho el Dr. Jorge Etkin, porque se aplica mucho mejor en 
esta parte del trabajo: “En las grandes organizaciones, la gente queda afuera, y en las 
peguenas, todavia esta adentro”. 
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Esta afirmacion me lleva inexorablemente a referirme a las personas y las organiza- 
ciones. Como coincido con el Dr. Etkin, voy a referirme solo a las pequenas, pero 
aplicando lo que se habla, se escribe, se escucha y se refleja en tantas videocon- 
ferencias y espacios de debate. En este mismo texto tambien se incluyen temas 
que atanen a las personas dentro de la organizacion. Por mi parte, seguire los 
pasos del que considero pionero en esto de hablar de las personas dentro de la 
organizacion, por lo menos, en nuestro pals. Descubrf que lo que el Dr. Etkin des- 
cribe como estructuras internas no solo se puede ver dentro de las pequenas or- 
ganizaciones, sino que esos individuos les dan la personalidad y la identidad de las 
que hablabamos al principio, a partir de la cultura de su fundador. Etkin menciona 
las acciones, reacciones e interacciones de las personas formando una red o estruc- 
tura invisible que sostiene a la estructura externa o visible. Tan asi es que clasifica 
siete maneras en las que se manifiestan las personas, y son que aqul se presentan 
integradas. En esto se diferencia del resto de los autores, quienes hablan de esos 
aspectos dandole particular importancia a cada uno en forma aislada. Estos son: 
los objetivos y metas, la influencia, la decision, la comunicacion, la informa- 
cion, la estructura operativa y la agrupacion social. Aqui es donde la realidad y 
la teoria “juegan” su partido mas formidable. Se trata, nada menos, de bucear en la 
realidad de las personas para determinar comportamientos teoricos que ayuden al 
analisis de la organizacion, desde su interior profundo. 

Comencemos el camino. Cuando viene algun fundador a contratarme como asesor, lo 
primero que intento hacer es averiguar algo sobre dos temas centrales: los objetivos 
y la actividad. j Y claro que eso es algo Central! A traves de lo que se plantee como ob¬ 
jetivos y metas organizacionales, se dara origen a una de las estructuras internas 
que determinara muchas consecuencias en el interior de la organizacion, mediante 
las personas. La actividad sera Central, ya que es el medio que elegido para lograr el 
objetivo. ^Por que sera decisivo? Este fundador es el que le dara a su organizacion la 
identidad y la cultura que el tiene para su vida personal. Su objetivo, entonces, queda- 
ra marcado dentro de la organizacion como un objetivo de ella. Ya vimos las clases de 
objetivos que pueden tener los fundadores; estos determinan la actividad por la cual 
ese objetivo se va a cumplir. Cuando comienzan a incorporar personal (de la manera 
como lo senalamos anteriormente), se produce la transferencia de ese objetivo, junta- 
mente con los valores, principios y conductas con que el fundador realiza la actividad. 
Esto es altamente significativo, dado que hemos visto distintos tipos de fundadores; 
la organizacion a la que den nacimiento y su posterior desarrollo estaran acordes con 
el objetivo que ellos se hayan propuesto. Aqui retomo aquella historia del empresario 
que tema inquietudes sobre el pasado, el presente y el futuro de su organizacion, que 
terna claro su objetivo y que planificaba todo el tiempo, buscando en mi asesoramien- 
to la tranquilidad de que iba en el rumbo correcto. Es por demas evidente que tema 
claro el objetivo de su organizacion. Cuando empezo a crecer, debio hacer frente al 
famoso dilema de esta etapa de emprendedor, elegir a las personas que lo van a se- 
cundar, porque ya el tiempo ffsico no le alcanza. Y eligio... mal, pero eligio. Convencio 
a su hijo -un ingeniero civil con vocacion para las actividades bursatiles- de gue lo 


Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 
CapItulo IX Algunos desafios actuales 


496 




acompanara. Los argumentos para que se integrara a la organizacion eran contunden- 
tes. Era el sucesor, el continuador, alguien de confianza, y el le iba a ensenar el “nego- 
cio”. No voy a extenderme mucho mas sobre este tema, solo llegare a la conclusion. 
La organizacion cerro sus puertas, o sea, murio... No es dificil comprenderque paso. 
El hijo no internalizo el objetivo del padre ni, por consiguiente, el de la organizacion. 
Su objetivo personal era otro, pero siguio en la organizacion hasta que el padre tuvo 
que retirarse, un poco por la edad y otro poco porque las discusiones eran muchas. 
El padre decidio dejar al hijo para que hiciera lo que creia conveniente para la organi¬ 
zacion, y el hijo hizo todo lo contrario. Se dedico a especular financieramente, ya que 
no le resultaba claro el objetivo de la organizacion. El resto de los integrantes fueron 
retirandose... Aunque teman ya mucha antiguedad, la idea de que el fundador no es- 
tuviera los hizo mas renuentes a aceptar las directivas del hijo, que, porsupuesto, no 
eran las mismas con que su padre marcaba rumbos definidos. 

Esto muestra, una vez mas, que las personas son las determinantes dentro del pro- 
ceso organizacional y que estan presentes en el origen, el nacimiento, el desarrollo 
y hasta la muerte de las organizaciones. 

Siguiendo con la parte interna de la estructura, otro de los aspectos a relevar es la 
influencia, a la que el Dr. Etkin visualiza compuesta de tres elementos que la deter¬ 
minan: autoridad, poder y liderazgo. Cada uno de esos elementos posibilita que se 
transmitan las directivas para que las acepten los subordinados. Mucho hay escrito, 
y mucho se ha hablado y analizado sobre cada uno de estos componentes, incluso 
en este mismo texto y por mis destacados colegas. La influencia es mas que cada 
uno de los tres elementos por separado. ^Donde se requerira esta influencia? Segu- 
ramente, en los puestos donde hay que ejercer autoridad. Es precisamente en el or- 
ganigrama donde se va a relevar si, ademas de la autoridad, existen en cada puesto 
los otros dos componentes; porque si no estan o estan mal conformados, entonces 
esa estructura interna va a producir muchos efectos no deseados. En general, no 
se encuentran los tres en los puestos de autoridad, porque el fundador le impregna 
su poder y, quiza, no tiene el liderazgo necesario para cubrir esa autoridad. Esta es¬ 
tructura interna determina el grado de aceptacion u obediencia con respecto a las 
ordenes que emanan de la autoridad. Siempre expongo el caso que se me presento 
en un relevamiento organizacional. El dueno de la empresa en cuestion tema la au¬ 
toridad, la esposa tema el poder y el liderazgo brillaba por su ausencia. La influen¬ 
cia, aqui, estaba repartida, y el resto de los integrantes de la organizacion estaban 
subordinados a dos clases de ordenes: las que emanaban del fundador y las que 
la esposa determinaba bajo el poder de la manipulacion. Si conectamos esta es¬ 
tructura interna con la anterior de objetivos y metas, podemos deducir que, aunque 
se tenga claro el objetivo, no se ejerce la influencia correspondiente, no se puede 
lograr la identificacion con ese objetivo. Ni que decir si lo que se intenta transmitir es 
un objetivo personal y no organizacional. Otra de las estructuras internas que estan 
presentes es la decision. Sabemos, por distintos autores, que el proceso decisorio 
contempla detectar el problema o la situacion a resolver, la busgueda la informacion 
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-a la que tambien se suele llamar (a mi entender, erroneamente) “busqueda de las 
distintas alternativas”-, y, finalmente, seleccionar la mejor alternativa y tomar la de¬ 
cision de llevarla a cabo... Elegi esta definicion para ser simple y observar como se 
manifiesta esa estructura en la PyME. En el momento de detectar el problema o la 
situacion, el fundador tiene la famosa intuicion y el poder de observacion, y puede 
darse cuenta de lo que esta pasando. Quizas el problema viene cuando debe solu- 
cionar el tema que sospecha le trae o le traera conflicto. <j,A que informacion recu- 
rrira? <^A la que la teoria de la administracion aconseja? Aqui es cuando la realidad 
choca con la teoria. Lo que va a buscar es informacion en colegas, en los medios de 
comunicacion, en amigos, se guiara por rumores, asediara en reuniones sociales a 
asesores, amigos, etc., etc. De toda esa “informacion” deducira conclusiones y obra- 
ra en consecuencia. Esa capacidad de reaccion rapida es la que hace que la mayo- 
ria de las veces salga airoso del problema o, por lo menos, siga sobreviviendo. 

Las decisiones, como vemos, no responden a las cuestiones teoricas de administra¬ 
cion; nada mas lejos. Pero nos equivocariamos si desecharamos esta metodologia 
por ser poco o nada academica. Por supuesto que debemos hacer hincapie en aque- 
llos metodos de analisis e investigacion sobre los cuales han escrito tantos autores. 
No obstante, seguramente aquellos que ha obtenido el empresario tambien han de 
tener algun valor relativo, de modo que se complementan con los de la ciencia. Mu- 
chas veces, esta “informacion” hace dano al proceso decisorio. Recuerdo cuando, 
en 2001 y principios de 2002, se produjeron la crisis institucional y la economica, 
mientras circulaban todo tipo de versiones apocalipticas sobre las instituciones, la 
economia y los problemas sociales. Se habia desencadenado la guerra por el po¬ 
der, a traves de los dos grupos de intereses mas importantes que siempre estan 
desplazandose uno al otro, aun a expensas de los intereses del pais y de todos 
nosotros. Un empresario que tema dos negocios minoristas muy bien ubicados co- 
mercialmente, y muy buena rentabilidad en ambos, me pidio urgentemente una en- 
trevista. Una vez delante de mi, me manifesto su voluntad de cerrar sus negocios. 
Al preguntarle los motivos de tan insolita decision, solo me dijo que “todo se iba a ir 
al diablo”. Como mi analisis no coincidia con su pronostico, intente saber cual era 
su argumento o su conocimiento de esa situacion. Para mi sorpresa, habia tornado 
esa decision porque un popular comunicador de television, de quien era ferviente ad- 
mirador y consecuente televidente, pronosticaba el caos total, ademas de que habia 
gente de su “confianza” que corroboraba los dichos del periodista. Tuve que hacer 
notables esfuerzos para demostrarle que, al menos, no contaba con toda la informa¬ 
cion con que deberia para tomar decisiones de esa naturaleza. Lo convenci. Pero 
es verdad que esa crisis no estaba en los calculos de nadie y se salio del libreto que 
estos empresarios ya teman a lo largo de la historia politico-economica de nuestro 
pais; libreto que les servia para recabar informacion para la toma de decisiones. 
Otra caracteristica de esta estructura interna es la capacidad de reaccion frente al 
problema o la situacion a resolver. La velocidad puede ser hasta instantanea. Esto 
es o seria beneficioso de acuerdo con la mayor o la menor certeza en la informacion 
en gue nos basemos para tomar una decision. 
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La comunicacion es otra de las estructuras internas que subyacen por debajo de 
la estructura visible. Sabemos, desde la teorfa, que la comunicacion es el o los 
canales que transportan la informacion, partiendo de un emisor hasta llegar a un 
receptor. En las PyMEs, esa comunicacion esta afectada por varios motivos; el mas 
importante es el trato familiar y de confianza que se realiza entre los integrantes. 
Ademas, contra ella conspira la falta de diseno del puesto de trabajo. Como anali- 
zamos tambien, la comunicacion se ve afectada porque “todos hacen todo” y eso 
dificulta enormemente los circuitos por donde deberia trasladarse la informacion. 
Claro que esa estructura esta emparentada con la informacion que circula a traves 
de los canales de comunicacion. Ya vimos que hay empresarios que se guian por 
tecnicas “caseras” para conocer la marcha de su negocio. Como podemos obser- 
var, estas estructuras tampoco ayudan a tomar decisiones correctas y oportunas. 
Tambien observamos la estructura operativa, que es interna y viene determinada 
por las maneras en que se realizan las operaciones. Es un ejemplo mas de como 
las personas van a distorsionar o modificar las tareas, de acuerdo con las acciones, 
reacciones e interacciones que produzcan entre sf; porque la teoria puede deter- 
minar el modelo de tarea con respecto a las necesidades de la organizacion, pero 
cuando nos vamos a la realidad, las personas cambian esa teoria y determinan otra 
forma de gestionar la organizacion. 

Por ultimo, pero no menos significativo, encontramos otra estructura interna, la 
agrupacion social, que se ocupa nada menos que de la deteccion de las mane¬ 
ras que tienen las personas entre si. Aqui es donde se potencia el concepto de 
Etkin sobre la importancia de los integrantes de la organizacion. El sentido de per- 
tenencia a un grupo es inevitable; sin embargo, lo primordial no es que la gente se 
agrupe, sino los motivos y las formas en que se agrupa. Podriamos pensar que si 
se agrupan dos vendedores nada seria de extranar, puesto que estan en el mismo 
lugarfisico realizando la misma tarea. Pero, ademas, deberiamos observar si los 
motivos del agrupamiento tienen que ver con su objetivo personal y este, a su vez, 
con el de la organizacion. Otro agrupamiento distinto puede darse entre el vende- 
dor y el cajero de un negocio minorista. Por mas que el objetivo del grupo coincida 
con el de la organizacion, esa union es peligrosa, dado que si uno de los dos inte¬ 
grantes se siente agredido injustamente, de algun modo, por la organizacion o su 
dueno, inmediatamente tambien se siente asi el otro integrante, con el mecanismo 
de solidaridad funcionando a pleno, y entonces sus actitudes se tornan riesgosas 
por las tareas que ambos cumplen; hasta puede haber connivencia para perjudi- 
car patrimonialmente a la organizacion. Este ejemplo puede servir para dimensio- 
nar el tema de los grupos dentro de las organizaciones. 

Resumiendo: las pequenas y medianas organizaciones tienen personalidad, identi- 
dad, cultura y estructura tanto como las grandes; lo importante es descubrirlas. He 
tratado de demostrar que, aunque pequenas, se les pueden aplicar principios teo- 
ricos para relevarlas, diagnosticarlas y asesorarlas. Dado que tuve que desarrollar 
eso en un trabajo, por lo cual no pude extenderme demasiado sobre cada materia, 
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intente presentar un panorama general de las cuestiones relacionadas con la esen- 
cia de estas organizaciones. Por supuesto que el tema no se agota en esto; diria 
que recien empieza. Si la vivencia junto a ellas me permite demostrar que existen, y 
que tienen muchos problemas debido a que nadie las asesora, las capacita o les su- 
ministra la verdadera ayuda que necesitan, este trabajo tendra cumplida su mision. 
Para eso, deben ser comprendidas y analizadas desde su perspectiva particular por 
las personas destinatarias de este mensaje, o sea, alumnos, docentes, profesiona- 
les y autoridades correspondientes. 
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1. ^Como definirfa a las pequenas y medianas organizaciones? 

2. <j,Que se entiende como “fundador por necesidad”? 

3. ^Cuales son las caracteristicas organizacionales de las PyMEs? 

4 . <^Que rol cumple el asesor en las micro, pequenas y medianas organi¬ 
zaciones? 

5. ^Que importancia tiene la gente como integrante de una organizacion? 



ADENAG (Asociacion de Docentes en Administracion General), congresos y con- 
ferencias. 

Etkin, J., Sistemas y estructuras de organizacion, Macchi, Buenos Aires, 1978. 

Fresco, J. C., Organizacion y estructura para la PyME, Macchi, Buenos Aires, 
1993. 

Fucaracce, J. R., Conociendo a las PyMEs, La Colmena, Buenos Aires, 2003. 
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La organizacion femenina 

Por Maria Victoria Beltrami 


Cuestion de genero 

En 2006, dos importantes revistas cientificas publicaron un singular descubrimien- 
to: las mujeres que padecian una enfermedad coronaria provocada por una difusa 
acumulacion de depositos grasos que priva al corazon de oxigeno, aumentando de 
modo considerable el riesgo de infarto, no recibfan tratamiento porque la patologla 
no era detectada por la angiografia (estudio generalmente utilizado para este tipo de 
enfermedades, en el que se inyecta colorante en las arterias para observarlas con 
rayos X). Pero, al tiempo, esas pacientes reaparecian con severas fallas cardiacas 
que en algunos casos terminaban fatalmente. Fue entonces cuando los cientlficos 
comenzaron a notar que las investigaciones se hablan efectuado sobre muestras 
mayoritariamente masculinas porque la enfermedad era considerada natural de ese 
genero, por lo cual los estudios que se realizaban para prevenirla se adecuaban a 
la perfeccion a los hombres pero resultaban inocuo para las mujeres. Al investigar 
grupos femeninos, advirtieron que para diagnosticar si una mujer tiene las arterias 
enfermas, hay que medir su flujo sanguineo y apreciar otro tipo de sintomas, ya que 
mientras los hombres acusan un dolor insoportable en el pecho, ellas tienden a sen- 
tirse mareadas, descompuestas, con falta de aire y mucho sudor. 

Este hallazgo cientifico me impacto no solo por el descubrimiento en si, sino porque 
instintivamente lo relacione con el contraste que percibi entre mi formacion academi- 
ca y la practica profesional. Era logico: los principios de administracion estudiados 
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proveman de profesores, investigadores y autores que habian basado su analisis en 
organizaciones creadas por y para hombres, asumiendo como un hecho natural la 
aceptacion femenina. Aplicando estos parametros masculinos, se podria considerar 
que las mujeres son poco practicas o ineficaces, que profundizan demasiado, que 
implementan mecanismos de control excesivos, que confunden lo personal con lo la- 
boral, que no saben dominar sus sentimientos, que se involucran demasiado con sus 
empleados y que transmiten un sentido equivocado de pertenencia. Sin embargo, he 
observado que esta modalidad no perturba a la organizacion; por el contrario, la forta- 
lece, porque a las mujeres les proporciona mayor seguridad y poder de reaccion. 

A modo de ejemplo, recuerdo en un reportaje televisivo a Liliana Quintana -ex 
presidenta de la Asociacion de Mujeres Empresarias y duena de una empresa 
metalurgica- referirse a “mis obreros” para explicar como es su relacion con el 
personal masculino de la fabrica. En mi quehacer profesional y docente, la dife- 
rencia de genero siempre fue, es y sera un ingrediente sustancial que perfila el 
camino a seguir, una distincion que ubica y direcciona. Hablo de “genero”, no de 
“sexo”. El sexo es una caracteristica natural; el genero es una construccion social, 
es la suma de codigos y conductas aprehendidos dentro de la propia cultura que 
va imprimiendo en cada persona, a partir de la diferenciacion sexual, distintos ras- 
gos de personalidad, roles, valores, actitudes, actividades, practicas y slmbolos. 
Como ejemplo, puedo citar que, ante la atencion de inspecciones o auditorlas, co- 
nocer si el responsable sera hombre o mujer me resulta de suma utilidad, porque 
de ello dependeran la forma de trabajo y la estrategia a implementar. Ellas son 
detallistas, lo investigan todo porque necesitan tener un conocimiento abarcador 
de la situacion y sustento suficiente para su resolucion; por eso, las reuniones con 
mujeres son mas extensas. Ellos, en cambio, buscan resultados rapidos, son prac- 
ticos, directos y frontales, aplican permanentemente la relacion costo-beneficio. 
Como docente, implementar metodologlas de ensenanza que distingan a alumnos 
y alumnas, para luego complementarlos y relacionarlos en la aplicacion practica 
de la materia, me ha ayudado a profundizar el aprendizaje porque se han visto 
“mejor” comprendidos. La “llegada” es otra. 

La mujer se vio inserta en un universo laboral regulado por normas masculinas y, no 
obstante, comenzo a asumir espacios de poder, a ocupar puestos jerarquicos e in- 
cluso a dirigir sus propias organizaciones. Entender como lo logro, como se adapto, 
como resolvio la contradiccion entre los codigos que debia respetary su propia natu- 
raleza, que le paso a ella como mujer y como individuo, como reacciono el hombre 
y como esta dicotomia afecto al mundo organizacional es el desafio que propongo 
para este trabajo. 


La diferencia 

Desde los inicios, hombres y mujeres han sido educados bajo diferentes paradigmas: 
ellos, para la “caza”; ellas, para la “casa”. Cuando el hombre se iba de “caza” y de 
la “casa”, o a la guerra, tema una ocupacion especffica, con principio y fin, trabajaba 
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literalmente “de sol a sol”. En cambio, la mujer-sembrando, cosechando, alimentan- 
do y cuidando de sus hijos- estaba ocupada todo el tiempo, llevando a cabo tareas 
repetitivas, cfclicas e interminables; ella sabia que su trabajo no concluia nunca, que 
no tema limites de tiempo, y por eso se concentraba en la realizacion del quehacer 
mas que en haberlo logrado. El, por el contrario, inmerso en un mundo hostil y peli- 
groso, tem'a que ser firme, fuerte y contundente, concentrado en la presa o el ene- 
migo; no podia permitirse ser comunicativo, compasivo, comprensivo ni solidario, 
porque de ello dependia su vida. A estos valores “humanos” los consideraba blandos 
y propios de la esfera domestica donde la mujer lo esperaba en una especie de oasis 
para recuperarse fisica y espiritualmente. Esa fue, sin duda, una division dualistica, 
originada en la diferenciacion de roles, que termino fraccionando y empobreciendo 
a hombres y mujeres, porque los privo de desarrollar con plenitud su potencial hu- 
mano; una limitacion que los llevo a mirarse como “el sexo opuesto”, a enfrentarse 
como mecanismo de defensa para preservar cada uno su espacio de poder. 

Desde pequeno, el hombre incorpora que su rol es proveer el sustento familiar; 
por eso, para los hombres, el trabajo es un medio para un fin, no es un lugar de 
realizacion personal, sino de cumplimiento de metas, de tareas concretas. No es 
casualidad, entonces, que tengan un punto de vista utilitario de su trabajo y del de 
los demas, que consideren razonable resignar la vida personal y familiar en pos 
de ese objetivo, que exalten la eficiencia por sobre los valores humanos o que re- 
suelvan los problemas yendose hacia adentro. Tienden a simplificar, a resolver de a 
una cosa por vez, a sentir frustracion si no tienen “la agenda” bajo control, si no Me¬ 
gan a la meta, si no cumplen con lo planificado; por eso, durante la jornada laboral, 
se sienten incomodos con las interrupciones o con la injerencia de lo personal en el 
espacio de trabajo. La mujer en cambio, encuentra mayor satisfaccion en los proce- 
sos que en los resultados. Enfatiza en como se hacen las cosas, en los medios que 
ella utiliza, mas que en el fin. Conffa en su intuicion y perseverancia, porque cree 
que si procede bien, naturalmente el destino sera satisfactorio. Tambien los juegos 
van marcando la diferencia. Los ninos se forman con la agresividad que representan 
las armas, con la figura del heroe y con codigos deportivos como los del futbol: no 
pasarse de la raya, dominar, meter goles; lo importante es ganar, derrota o victoria, 
enfrentar a un rival, competencia, reglamento. Se sienten seguros con reglas claras 
y para “ganar”, encuentran natural someter su individualidad a ellas. Las ninas, por 
su parte, crecen con juegos sociales y de servicio en los que las reglas no son estric- 
tas ni preestablecidas, sino que se acuerdan entre los participantes, favoreciendo 
la cooperacion, la solidaridad, la improvisacion, la flexibilidad, la adaptacion y la co- 
municacion (saltar a la soga, jugar al elastico, a la rayuela, a las muhecas, imitar a 
la madre en los quehaceres domesticos, jugar a la enfermera, a la maestra). Estos 
juegos, que frecuentemente se ven ridiculizados por los chicos por la necesidad que 
tienen de diferenciarse de sus madres, van incorporando en las ninas conceptos 
como organizar, ordenar, sincronizar, ensenar, conciliar, orientar, supervisar, contro- 
lar, cooperar, comunicar, que despues trasladaran a su trabajo dentro y fuera de la 
casa. Su condicion de mujeres las hace receptivas, priorizan la comunicacion, gue 
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es la herramienta que mejor saben utilizar. Para ellas, la necesidad de tener una 
“vision” no es clave como lo es para los hombres, sobre todo, los de esta epoca. La 
mujer considera que lo importante no es “lo visual”, sino lo que se “oye” y se “habla”, 
porque sugieren dialogo e interaccion. “La voz” es, en definitiva, el instrumento para 
dar a entender “la vision”; es la misma relacion que existe entre medios y fines. Su 
tono agudo la prepara para el dialogo, no tiene “voz de mando”; por eso, cuando la 
eleva para imponerse, queda tan disonante y con una imagen inapropiada. Si bien 
tiene fama de habladora, tambien sabe escuchar, porque lo hace en forma inten- 
sa, reflexiva y atenta, sabe captar senales muy valiosas y sutiles de la gente, que 
despues utiliza como base para la toma de decisiones y, a diferencia del hombre, 
cuando tiene un problema, precisa exteriorizarlo. Por estas razones, necesita estar 
cerca de las personas, para conocer sus ideas y propuestas, pero ademas para per- 
cibir como se visten, como hablan, que vocacion tienen, cuales son sus historias, 
su situacion familiar, sus actitudes, sus miedos, sus expectativas, sus frustraciones, 
sus motivaciones, sus aspiraciones, sus problemas; porque considera a las perso¬ 
nas como un todo, que la vida laboral y la vida personal se interrelacionan y afectan 
entre si. Las mujeres tienen personalidades multifaceticas porque son variados los 
roles que deben cumplir en la vida; por ello, tienden a la dispersion y no a la concen- 
tracion, no separan sus responsabilidades de madre, amiga, directiva o esposa, las 
llevan siempre consigo. Como ejemplo, basta observar sus agendas; alli, podremos 
encontrar la mas heterogenea combinacion de temas: consultar al pediatra, ir a una 
reunion con el contador, dar instrucciones a la empleada domestica, pagar sueldos 
o festejar el cumpleanos de un amigo. Por eso, cuando se respeta su indole, no in- 
terpretan personajes distintos segun la ocasion, siempre son ellas mismas. 

Capacitan y se capacitan desmenuzando hasta el mas minimo detalle porque les 
es imprescindible comprender el “por que” y el “para que”; es la forma de sentirse 
seguras. Tienen una vision mas amplia de la realidad; por eso, para la toma de 
decisiones, se las ve como de “reaccion lenta”, porque antes de elegir, analizan el 
impacto que eso tendra sobre la familia, el medio ambiente, el sistema educativo, 
la discriminacion... Su trabajo es un fin en si mismo, un espacio para la realizacion 
personal; por eso, necesitan arraigarse, sentirlo como propio; de ahi que decoren 
el lugar de trabajo con fotos, plantas y cualquier otro elemento que las identifique 
como individuos. 

Ser apoyadas y valoradas, sentirse libres para expresar su opinion, desplegar su con- 
dicion innata de creadoras, educadoras y formadoras, sentirse “parte de la historia”: 
todos estos son condicionantes para las feminas, porque, de no lograrlo, se sentirian 
inseguras, con tendencia a cuestionar, a postergar la resolucion de temas, por temor 
a la censura o el rechazo. Pese a la imagen popular, la mujer no es competitiva por 
naturaleza; la competencia femenina, sobre todo entre congeneres, es una conse- 
cuencia indeseable de sus inseguridades, de sus frustraciones, de tener que obrar 
segun pautas que no van con su idiosincrasia. Mi experiencia me indica que cuando 
un grupo de mujeres trabaja en un ambito propicio para su desarrollo vocacional, en 
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el que encuentran libertad para desenvolverse de acuerdo con sus propias premisas, 
sin la presencia de caballeros que les promuevan cumplir el papel de damas, la com- 
petencia se desvanece y es reemplazada por solidaridad, companerismo, lealtad y 
comprension hacia las demas. 

Como son seres integrales que no separan la vida privada y laboral, transpolan al mun- 
do exterior los valores con los que se identifican como personas: proteccion, solicitud, 
intuicion, solidaridad, compromiso, apoyo, responsabilidad, contencion, comprension, 
docencia, concesion, tolerancia, diversidad, integracion, interaccion, inclusion; princi- 
pios que se relacionan mas con el genero que con el sexo, pues existen hombres 
que en mayor o en menor medida los comparten, pero se los define como femeninos, 
porque se han generado en el ambito privado y domestico, asignado exclusivamente 
a la mujer. 


La historia 

Alla por los anos setenta, como consecuencia de la necesidad economica, la gene- 
ralizacion de los divorcios y el acceso a la educacion, la mujer, enfundada en un tra- 
jecito sastre y portando maletln, irrumpe en el mundo exterior, un espacio reservado 
para el hombre hasta ese momento, asumiendo para sf los principios masculinos 
imperantes y enmascarando los propios, porque era lo que habla aprendido y por- 
que crefa que era la unica manera de acceder al universo varonil. Esta forma de 
masculinizacion seguramente confirio a empresarias, dirigentes y funcionarias las 
fuerzas necesarias para lograrlo, pero, en cierto modo y paradojicamente, tambien 
las desnaturalizo, las aislo, las endurecio y, en algunos casos, hasta las resintio, pro- 
fundizando aun mas el rechazo del hombre reaccionario y temeroso por la perdida 
de su terreno, y descolocado frente a esta lucha de “iguales”, acostumbrado al rol 
de heroe y “principe azul”. 

La mujer se vio inserta en compamas creadas sobre la base del modelo militar 
-representadas graficamente por una piramide (figura 1) o por el significativo sfm- 
bolo falico que diseno Henry Mintzberg (figura 2)-, en las que se busca maximizar 
resultados con metodos eficientistas, se favorece la estandarizacion de procesos, 
resultados o destrezas, adquieren especial relevancia las normas, se encuentran 
perfectamente delimitados las funciones y los niveles de autoridad. Los puestos 
de trabajo son precisamente disenados formando compartimentos estancos y hay 
tendencia a mimetizarse con el perfil requerido, a despersonalizarse, ellos “son” el 
cargo que ocupan; por eso, le imprimen una consideracion especial al “nombre” que 
se le asigna a la funcion que ejercen. Se pone enfasis en la subordinacion de la 
“cadena de mando”; predomina la mentalidad autoritaria; la comunicacion se ejerce 
por ordenes; existe reticencia a ceder el poder y a compartir informacion; se moti- 
va a los empleados fijando metas, estableciendo metodos de premios y castigos; 
se los capacita, pero no se los forma porque la formacion se considera un atributo 
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personal; se los entrena como para una competencia deportiva, donde la consigna 
es “ganar”. Se habla de mercado, producto, segmento; las estrategias se plantean 
como “planes de combate”. Los dirigentes ocupan la cuspide o cumbre, situados 
en un extremo, distantes de los sectores operativos. En la linea media se estimula 
la actitud decisiva, dominante y hasta agresiva. Se evita la formacion de grupos y 
hasta reglamentariamente se prohiben las relaciones personales. Aqui se persiguen 
posicion, dinero y competencia. 



Figura 1 


Estructura piramidal. 



Figura 2 


Estructura segun Henry Mintzberg. 


Habiendo analizado la heterogeneidad del genero, podemos comprender mas facil- 
mente por que este tipo de organizaciones prosperas y favorables para los hombres 
pueden llegar a ser indeseables para las mujeres; y entender mas cabalmente el 
proceso contradictorio y “desnaturalizante” que ellas deben afrontar para formar 
parte de este tipo de sistemas de trabajo, ya sea por necesidad o “para cambiar las 
cosas”. 

Pero ^como seria una organizacion si estuviera pensada por una mujer? ^Oue for- 
ma tendria? <j,Bajo que parametros funcionaria? <j,Los hombres tendrian cabida en 
ella? 
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La organizacion 

Si las mujeres fueran las que planificaran ciudades, seguramente no existirlan esas 
imponentes torres falicas que asoman para mostrar su poderio. Si disenaran aulas, 
los alumnos estarian ubicados en forma de “U” para estimular su interrelacion y sen- 
tirse mas proximos entre si. Si construyeran la mesa para un comedor ideal, tendria 
forma redonda, porque la igualdad y la equidistancia de las posiciones favoreceria 
la integracion entre los comensales, destacandose el de mayor predominio natural 
y no el designado con ese proposito. 

Con el mismo sentido, modelan su propia organizacion. Para definir como es “la 
organizacion femenina”, me voy a referir a la idea de Sally Helgesen, una periodis- 
ta que ha desarrollado en la decada de 1990 una valiosa tarea de investigacion en 
organizaciones estadounidenses conducidas por mujeres. A traves de entrevistas y 
de un minucioso seguimiento de sus ocupaciones diarias, comparo su trabajo con 
uno similar efectuado afios atras por Henry Mintzberg, basado en organizaciones 
dirigidas por hombres y de donde surgieron sus renombrados mandamientos para 
el diseno de organizaciones eficientes. 

Helgesen concluye con gran acierto que la mejor manera de representar graficamen- 
te las organizaciones disenadas por mujeres que se animan a crear libremente, apo- 
yadas en su propia naturaleza, instinto y percepcion, despojadas de preconceptos 
masculinos, es con un circulo (figura 3), porque es un simbolo organico, como el 
del “circulo familiar”, de inclusion y contencion. Es primordial tener en cuenta que 
esta figura no representa a la piramide vista desde arriba, como algunos autores 
suelen sostener; es otra concepcion de la organizacion. 



La direccion, ubicada en el centro, forma parte de su nucleo, del corazon de la or¬ 
ganizacion, no de su cabeza, y las demas funciones se disponen a su alrededor en 
otros circulos, formando orbitas expansibles separadas por fronteras permeables 
y adaptables. Estos circulos estan integrados por equipos o areas de trabajo, no 
unidades hermeticas como las simbolizadas por los rectangulos del organigrama 
tradicional. Las orbitas, determinadas por responsabilidad y no por autoridad, giran 
alrededor del centro formando un continuo movimiento centrifugo gue, tarde o tem- 
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prano, termina expulsando a los integrantes que no asumen los valores compartidos 
por la mayorla; es diffcil la simulacion. La estructura se conecta por llneas que, como 
radios, los atraviesan desde el centro hacia afuera, manteniendo integrada a toda 
la organizacion y formando una red participativa, democratica, comunitaria. En este 
modelo -con forma plana o achatada, menos rigida que la piramide, estructurada 
horizontalmente-, las jerarqufas pierden fuerza; se recurre a la ampliacion mas que 
a la especializacion, porque se busca expandir el aprendizaje y cultivar los talentos 
de la gente. Las posiciones se desplazan, y se estimulan la rotacion de puestos, la 
alternancia de funciones y la creacion de equipos ad hoc, lo que favorece el espi'ritu 
de grupo, el compromiso y la cooperacion; se trabaja con conciencia colectiva por- 
que es una modalidad que no encasilla, sino que otorga una amplia experiencia en 
la empresa y reduce la tendencia a formar camarillas. Hay mayor libertad de accion; 
el clima es mas relajado porque el personal se ocupa de las tareas sin pensar “De 
quien es en realidad la responsabilidad” o “Sobre quien estoy pasando”. No se as- 
ciende por antiguedad o por cualquier otro merito que no sean el conocimiento y la 
responsabilidad. Y no siempre asumir mayor responsabilidad esta acompanado por 
un aumento salarial, porque el incentivo economico pierde relevancia frente a otros 
factores que inciden con mayor poder cuando las personas son consideradas seres 
individuales y no simples trabajadores que ocupan un puesto de trabajo o cumplen 
una tarea. Se tiende a favorecer a las personas con horarios flexibles, reembolsos, 
licencias y demas arreglos especiales no legislados, pero adecuados a las necesida- 
des y al crecimiento de cada uno. Por eso tambien el trato hacia el personal es de 
“colaborador”, no de “empleado”, y las tareas no se ordenan, sino que se solicitan, 
se explican. 

La influencia se ejerce desde el centro, con liderazgo y poder de conocimiento. 
La direccion se apoya en el vlnculo que se teje con los demas, con presencia y 
dialogo, mas que con autoridad o poder economico. Los incentivos, los premios 
y los castigos pierden preeminencia porque al valorizar la realizacion personal se 
aspira a que los actores obren por conviccion. Eso no significa que no existe au¬ 
toridad, sino que se utiliza con un perfil participativo y formador; por eso, esta se 
delega capacitando y formando al mismo tiempo, como un acto unico e inseparable 
por considerar que el conocimiento debe sustentarse en los valores personales. 
La capacitacion se brinda como lo hacen “las maestras”, con dedicacion, compren- 
sion, empatla, inspiracion, motivacion, orientacion y, a veces, con sobreproteccion. 
Se tiende a dar “lecciones” y el personal sutilmente esta “rindiendo examen” en 
forma permanente. Por todas estas razones, si en el centro no existe liderazgo, no 
existe organizacion. 

Es comun pensar que quien dirige una organizacion sin fines de lucro necesita em- 
plear capacidades diferentes de las que utilizarla si se tratara de una empresa co- 
mercial, porque estaria dependiendo de voluntarios vinculados por una relacion de 
compromiso en vez de estar “amarrados” por una obligacion contractual. En este tipo 
de entidades, a la personalidad y la habilidad del lider para motivar se les asigna una 
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valoracion superior porque se entiende que la unica via para estimular la continuidad 
del voluntario es la identificacion con su labor. Sin embargo, este tipo de liderazgo, 
denominado “democratico” (Ayala, 2005), es el que nutre a una organizacion circu- 
lar, porque esta es la perspectiva que las mujeres tienen de sus empresas y de su 
personal. 

Abierto, receptivo, comunicativo y accesible, lo importante es el grupo, no “el lider”; 
la influencia se ejerce por persuasion y con firmeza, pero no en un sentido autorita- 
rio, sino de beneplacito, en busca de la participacion, el consenso y la responsabili- 
dad comunitaria. 

La comunicacion tambien es un factor crucial y fluye desde el centro hacia afuera, 
no se transmite hacia abajo, y los canales no estan estrictamente definidos. Es di- 
recta y, por impulso, se tiende a la no predeterminacion y a la fluidez, porque asi se 
fortalecen las relaciones humanas y se obtiene mayor reaccion frente a los cambios 
imprevistos que se requieran. La informacion circula, no desciende ni se acumula. 
Desde la direccion se tiene acceso inmediato a toda ella, lo que evita su tergiversa- 
cion. En la piramide, la informacion se recoge, se filtra, se selecciona y, finalmente, 
se procesa, porque el objetivo es evitar perdidas de tiempo y excesos en pos de la 
eficiencia. En cambio, en el sistema circular, la informacion cumple un rol sustancial, 
no se restringe ni se estratifica buscando el “divide y reinaras”; por el contrario, se 
comparte con generosidad para estimular la creatividad, la coparticipacion, la coope- 
racion y la cohesion entre sus miembros, se distribuye a todo el personal para que 
“Todos esten al tanto de todo”, para que tengan la posibilidad de participar de algun 
modo en el proceso decisorio. Analia Remedi, gerenta general del area de sistemas 
personales de la filial local de Hewlett-Packard, lo ejemplifico asi: “Soy abierta y co- 
municativa, camino por los pasillos, veo cuales son los problemas de la gente y que 
pasa con los clientes. Lo importante es que la gente participe en los objetivos, que 
se sienta parte del proyecto” (Morelli, 2004). 

La disposicion y el acondicionamiento fisico no son un dato menor para comprender 
como administran las mujeres. Es comun que elijan recintos abiertos, sencillos y 
alegres, con detalles pero sin suntuosidad, con espacios comunes que promuevan 
la integracion y la relacion entre el personal. La dimension de las areas de trabajo 
no revela jerarqufa ni estatus, la distribucion en los diferentes pisos no depende del 
nivel de autoridad. Las mujeres tienen preferencia por ubicarse en una misma plan- 
ta y por mantener abiertas las puertas de los despachos para promover el contacto 
permanente; porque el fin es lograr que las personas se comuniquen, interactuen, 
se sientan comodas y no se aislen. 

En las investigaciones de Helgesen se presentan esquemas similares al circular, 
que ayudan a percibir mejor bajo que consignas organizan las mujeres sus empre¬ 
sas. Frances Hesselbein, directora principal de The Giri Scouts, una companfa a la 
que Peter Drucker denomino humonsticamente “Rueda de la Fortuna”, mencionaba: 
“Cuando hay gue sustituir a alguien, simplemente se lo traslada transversalmente o 
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dentro de la misma orbita; esto no se percibe como un descenso de rango, porque 
aqul no hay niveles altos ni bajos. [...] Pensar que somos parte de algo mas amplio 
nos hace sentir libres”. Nancy Badore, siendo directora del Centro de Desarrollo 
Ejecutivo de la Ford Motor Company, implemento un sistema de entrenamiento de 
directivos de todo el mundo que la muestra en el centro, rodeada de equipos, for- 
mando figuras similares a las ramas de un arbol. 

Asimple vista, se podrla deducirquese esta describiendo un nuevo tipo de organiza- 
cion ideal que viene a reemplazara la tradicional piramide jerarquica. Si llegaramos 
a esta conclusion, estariamos repitiendo la historia, no habrla evolucion. Esta confi- 
guracion no es mejor en sl misma, es la alternativa que mejor se adecua a quienes 
se identifiquen con lo femenino; porque lo que para unos puede ser ejemplar, para 
otros puede ser alienable. Asi, para las mujeres, llegar a la cima, escalar hasta el 
mas alto nivel no es sinonimo de exito, es una posicion incomoda en la que se senti- 
rlan aisladas y lejos de los acontecimientos; lo optimo seria estar en el centro, en el 
corazon, un lugar que para los hombres podrla resultar agobiante porque implicarla 
quedar inmovilizado, atrapado en medio del sistema. 

Tambien se podrla pensar que este esquema tan femenino solo se adecua a orga- 
nizaciones administradas por y para mujeres, como podrlan ser los centros de aten- 
cion para el maltrato o la violacion, las clinicas de salud para mujeres o empresas 
que venden productos al mercado femenino. jNada menos acertado! Como senalan 
Stephen Robbins y Mary Coulter (2000), las nuevas tendencias de diseno organi- 
zacional son mas flexibles y favorecen la colaboracion, la contencion, el trabajo en 
equipo y los sistemas para compartir informacion; companlas de todo tipo podrlan 
adoptarlas. 

La gestion de Gladys Ruifernandez -presidenta de San Martin de Burzaco, un 
club de futbol argentino de la division C- es un buen ejemplo para demostrar co¬ 
mo se puede integrar lo masculino y lo femenino. Cuando le preguntaron si la 
mujer es mejor administradora que el hombre, dijo: “En San Martin, es tan diflcil 
administrar para una mujer como para un hombre, porque administras miseria. 
Donde sl creo que la mujer es muy distinta es en el aspecto de la violencia [a los 
pocos dlas de asumir, Gladys recibio amenazas de la comision anterior y el pu- 
no de un ex miembro que le volo un diente]. Mas de una vez, tuvimos que llamar 
a la hinchada para recordarle que por un partido no hay que matarse. [...] de a poco 
empece a observarlos [a los hinchas], a aprender sus codigos, a respetarlos; hoy 
vienen y me cuentan cosas de su vida, necesitan que los escuches. Fijate que ahora 
pintaron el club, hicieron de todo, y desde que estoy aca no recibimos ninguna san- 
cion disciplinaria por actos de violencia de la hinchada” (Ravier, 2006). 
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El cambio 


Es indudable que la situacion en el mundo exterior no es la misma que en los anos 
setenta. Pero el cambio que se produjo es falaz y superficial porque fue aceptado 
por la sociedad por necesidad mas que por conviccion. Sinceramente, no creo que 
el hombre se sienta pleno y feliz formando parte de organizaciones piramidales, y 
pienso que las mujeres tampoco se sienten completas y satisfechas con la soledad 
en la que se han sumergido. Es sugestivo como aun muchas mujeres prefieren diri- 
gir sus propias empresas antes que ocupar puestos gerenciales en compamas con 
obvia mayoria masculina, asi como tambien llama la atencion el numero creciente 
de camaras empresariales y agrupaciones de toda indole que nuclean exclusiva- 
mente a mujeres como si en las existentes no tuviesen cabida. Es una contradiccion 
que, a pesar de la progresiva participacion femenina en la ciencia, los negocios y 
la politica, haya rasgos como la falta de valores, la alienacion, el individualismo, el 
utilitarismo, la soledad, la delincuencia y la drogadiccion, entre otros, que son carac- 
teristicos de este tiempo e, indudablemente, impactan en el mundo organizacional. 
Es notable como mujeres y hombres siguen fraccionados, “compitiendo”, no “com- 
partiendo”. Ellos siguen sin comprender acabadamente el proceder femenino y ellas 
continuan interpretando el papel de “chica superpoderosa” o “mujer maravilla” que 
todo lo puede. La descalificacion es mutua. Asombroso es el rechazo que observo 
en muchos alumnos y alumnas ante la propuesta de efectuar un trabajo de campo 
en pareja mixta -“Ellos son vagos, no prestan atencion ni interes” o “Ellas son dema- 
siado perfeccionistas, ‘vuelteras’, y quieren imponer su voluntad”-, como extraordi- 
naria es la reaccion positiva despues de transmitirles las ventajas y las desventajas 
propias del genero, asi como la manera de complementarlas y aprovecharlas. 

Seria ideal que ambos retomaran el proceso de cambio, asumiendo que las dife- 
rencias existen, pero no se oponen ni se excluyen -por el contrario, se complemen- 
tan, se ayudan y potencian, como sucede biologicamente o en la vida de pareja-, 
dandose cuenta de que esta pugna solo favorece a ese “sistema de poder” al que 
desde siempre le convino mantener a la sociedad fracturada y enfrentada: morenis- 
tas-saavedristas, rosistas-antirrosistas, peronistas-antiperonistas, boquenses-river- 
platenses, portenos-provincianos, hombres-mujeres. Estas dicotomias anulan, se- 
gregan, desamparan a los dos. Seria ideal que dejaran de juzgarse y empezaran a 
comprenderse no desde los efectos, sino desde los origenes, y buscaran un nuevo 
significado para aquellos aspectos en los que tradicionalmente se los ha dividido. 

Si la administracion cumpliera con su sentido mas primario, que es poner las organi¬ 
zaciones al servicio del “ser” humano, estructurandolas y dirigiendolas como espa- 
cios cobijadores, no excluyentes, estimulando el desarrollo, respetando los valores y 
resguardando la identidad de hombres y mujeres, desde su integracion, no desde su 
competencia, entonces, recien entonces, se estableceria una realidad mas humana. 
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La gestion del Capital humano 


Por HernAn Hernandez 


Introduccion 

El tiempo prosigue su avance y en su carrera inexorable senala al mundo acon- 
tecimientos, tendencias y profundos cambios, que se intentan acompanar con es- 
pecial esfuerzo en las variadas facetas del acontecer humano. La sociedad crece 
como tambien se multiplican sus necesidades, en una infinidad de gustos y expec- 
tativas; dentro de ella, las organizaciones hacen gala de ingenio y creatividad para 
encontrar las mejores practicas que faciliten la satisfaccion de los requerimientos 
planteados, en un ambiente de complejidad y exigencias cada vez mayores. 

No es lejana la epoca que marco el surgimiento de la administracion como disciplina 
cientlfica. Desde los clasicos -bajo influencia de la ya avanzada Revolucion Indus¬ 
trial- hasta las mas recientes propuestas, ha primado el objetivo de lograr eficiencia 
en los procesos productivos y administrativos para hacer frente a las demandas del 
entorno. Sus visiones tambien han cambiado de acuerdo con los momentos historicos 
respectivos; desde el enfasis en la tarea y en los procesos productivos hasta el enfo- 
que del compromiso dinamico (Stoner, 1996, p. 53) ya en la era del conocimiento, ha 
de encontrarse un lugar comun: las personas (llamense peon u obrero, trabajador, 
empleado, profesional, recurso humano o Capital humano), verdaderos artifices del 
desempeho organizacional. 

Hoy como ayer, un desempeho exitoso depende de la calidad de quienes integran 
la organizacion, asi como de la eficaz implementacion de actividades acordes con la 
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realidad interna y del contexto, en un escenario en el que la direccion pueda realmen- 
te potenciar y articular recursos que aunados de esa forma le confieran competitividad 
y la realizacion de su objeto social. 

En tal sentido, la gestion se traduce en “la capacidad o incapacidad de la organiza¬ 
cion para viabilizar el futuro deseado, responder a los imprevistos y producir resul- 
tados concretos en terminos de actividad” (Vicente, en Ader y otros, 1992, p. 421); 
planificacion en tanto diseno del mejor sendero y realizacion como contrapartida 
que la refleje haciendo una eficiente utilizacion de los recursos a disposicion. 

La economia senala a la tierra, el Capital y el trabajo como los factores de produc- 
cion; estas continuan siendo las denominaciones generalmente utilizadas para se¬ 
nalar aquellos elementos que sustentan el andamiaje del desarrollo empresarial. 
No obstante, el pensamiento administrativo ha buscado otorgarle un realce mayor 
en tal clasificacion a un componente vital, las personas; en esta linea, nuevas de¬ 
nominaciones han poblado la literatura, donde una de las mas populares es la de 
“recursos humanos”. 

Mas recientemente, ha cobrado creciente renombre el “capital humano” -segun 
Gary Becker, Premio Nobel de Economia en 1992-,concepto que, desde los domi- 
nios de la economia, hace foco en aspectos importantes del comportamiento huma¬ 
no y describe el valor generado por la participacion de las personas y su trabajo, 
ponderado en la variacion de la produccion alcanzada, fruto del mejor desempeno 
de los trabajadores de la empresa. 

En este orden de ideas, gestionar el capital humano significa disenar el ambiente 
propicio para permitir que la Vision gerencial sea traducida en acciones articuladas, 
orientadas a potenciar el desempeno de las personas en la organizacion. En otras 
palabras, extender el horizonte empresarial hacia la implementacion de estrategias 
que fomenten capacidades, entusiasmo y compromiso con los objetivos, creativi- 
dad, ansias de aprendizaje y progreso, entre otras condiciones, para obtener con la 
gente no solamente el cumplimiento de los objetivos trazados, sino su concrecion, 
ademas, en un marco de satisfaccion de todos los actores involucrados. 

Este trabajo se articula entonces sobre un eje que va de la planificacion al desarrollo 
y a la potenciacion del capital humano: la primera, como base fundamental que ge- 
nerara la politica y las estrategias, es decir, la orientacion y el camino; la segunda, 
que se facilitara y sera viable desde la anterior como conjunto de practicas comple- 
mentarias que doten a la organizacion de la eficiencia buscada, sumando las mejo- 
res calidades y la adecuada satisfaccion de las expectativas de su gente. 
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Organizacion y planeamiento 

Estructura, tareas y puestos de trabajo 

La organizacion cumple el proposito de satisfacer con productos o servicios las ne- 
cesidades de la sociedad. Para ello, combina conocimientos, Capital, estrategias, 
tecnologia y equipos, relaciones y otros recursos no menos importantes a su dispo- 
sicion, en un entramado funcional que servira a los fines propuestos. Eso define la 
estructura organizacional; un conjunto de elementos armoniosamente articulados 
que permiten consolidar las bases de un ente organizativo y hacer factible el desen- 
volvimiento orientado a cumplir con su objeto social. 

Dicha mision cristaliza en metas que luego daran lugar a la implementacion de estra¬ 
tegias; asi, los objetivos “son la base del trabajo y las asignaciones. Determinan la 
estructura de la empresa, las actividades esenciales que deben cumplirse y, sobre 
todo, la distribucion de las personas entre las tareas” (Drucker, 1995, p. 71). 

Entonces, la organizacion se edifica a partir de necesidades y propositos que le 
sirven de cimientos, sobre los que se apoyan las acciones concretas que los haran 
viables; estas son las tareas, es decir, esa variedad de actividades planificadas, 
decididas, puestas en movimiento y ejecutadas directa o indirectamente por las 
personas. 

Todo individuo en la organizacion tiene una asignacion de tareas, desarrolla una 
funcion o cumple un rol predeterminado, operativo o de conduccion, manual o inte- 
lectual, con mayor o menor protagonismo o poder de decision, pero, en todo caso, 
de especial importancia para los propositos generales. 

La combinacion de tareas, funciones o roles, responsabilidades y condiciones para 
cumplirlas eficientemente se configura en un espacio funcional denominado “puesto 
de trabajo”. 

<^Que es entonces un puesto de trabajo? Es el conjunto de acciones, tareas o fun¬ 
ciones, disenadas para ser desarrolladas por una persona, en un lugar especifico 
de la empresa, durante un periodo de tiempo determinado o jornada, y que, ade- 
mas, requiere para su correcto desempeno una formacion acorde, capacidades y 
habilidades adecuadas, para lo cual la organizacion ha dispuesto una retribucion 
correspondiente. 

Dependiendo del grado de formalizacion de la estructura, podran definirse todas y 
cada una de las tareas y los puestos de trabajo, que haran parte de una compilacion 
conocida como “catalogo de puestos” o “manual descriptivo de funciones y requisi- 
tos de cargos de la empresa”. 
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Descripcion abreviada de un puesto de trabajo 


IDENTIFICACION DEL PUESTO 


Nombre 

Secretaria. 


Codigo 

A-07C. 


Remuneracion base mensual 

$ 1.500. 


Ubicacion funcional 

Gerencia de produccion. 


Lugar de desempeno 

Planta de produccion, Av. Costanera 1600. 


Jornada/horario 

35 horas semanales, de lunes a viernes. 
Horario a acordar con el superior inmediato. 


Supervision 

Gerente de produccion. 


Funcion 


Mision o funcion principal 

Asistir al gerente en la realizacion de tareas administrativas, atencion de visitas y gestion 
de compromisos. 


Responsabilidades, tareas o funciones especificas 

• Redactar y elaborar comunicaciones escritas (notas e e-mails) para la firma del gerente. 

• Archivar pedidos de provision de materiales y controlar su entrega oportuna. 

• Mantener el archivo documental de la gerencia. 

• Organizar la agenda de actividades y contactos de la gerencia. 

• Programar entrevistas y atender visitantes. 

• Otras tareas dispuestas por la gerencia en funcion del servicio. 


Especificaciones 


Sexo 

Femenino. 


Edad 

25 a 35 anos. 


Educacion 

Educacion media completa. Es deseable que el postulante tenga estudios universitarios 
en administracion o relaciones publicas. 


Idiomas e informatica 

Idioma ingles (conversacion fluida). Manejo de aplicaciones informaticas de oficina. 


Experiencia relacionada 

Actividad secretarial en otros sectores de la empresa. 


Otros conocimientos y habilidades 

Conocimientos basicos de los procesos de produccion. 


Actitudes 

Entusiasmo, compromiso y excelente trato con las personas. 


Planificacion de recursos humanos 

Como lo hace la organizacion con otros aspectos vitales, tambien es preciso plani- 
ficar los recursos humanos, que consiste en “el proceso de anticipar y prevenir el 
movimiento de personas hacia el interior de la organizacion, dentro de esta y hacia 
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afuera. Su proposito es utilizar estos recursos con tanta eficacia como sea posible, 
donde y cuando se necesiten, a fin de alcanzar las metas de la organizacion” (Boh- 
lander, Snell y Sherman, 2001, p. 122). 

Como se senalo antes, cada uno de los puestos de trabajo esta ocupado o por ser 
ocupado por una persona que satisface el perfil que senala la descripcion citada. 
^Cuantos puestos y personas requiere la organizacion y a cuantos ascienden estos 
en un momento dado? La primera inquietud se resuelve en funcion de las exigen- 
cias que plantea la elaboracion o la prestacion del servicio, y habra de analizarse y 
preverse hasta encontrar el punto de equilibrio que haga posible satisfacer la mision 
con las cantidades apropiadas; la segunda se desprende de los mecanismos de que 
disponga la gerencia para mostrar la cuantificacion pedida. 

En funcion de su magnitud, la empresa dispondra de metodologias que permitan co- 
nocer oportunamente las citadas ponderaciones; estas podran ser desde registros 
manuales en cuadernos, libros o fichas -o estar apoyadas por planillas electronicas, 
muy populares y de facil uso hoy en dia- hasta sistemas a medida que utilicen fuen- 
tes o bases de datos relacionales con las que se adquieren precision y oportunidad, 
atributos muy valiosos para la toma de decisiones. 

Adichas metodologias se las ha conocido tradicionalmente como “inventario de re¬ 
cursos humanos”, denominacion un tanto materialista, si se quiere, para hablar de 
las personas, y denota aquel cumulo de datos vinculados con el personal, los pues¬ 
tos de trabajo que ocupan y el valor de sus retribuciones, entre otros elementos, que 
permiten a las unidades de recursos humanos suministrar informacion clara, rapida, 
relevante y confiable, para la gestion del Capital humano. 


Registro o sistema de informacion: ejemplo de los Item que podran integrado 

Identificacion 

• Nombre. 

• Documento de identidad. 

Informacion personal 

• Sexo, fecha y lugar de nacimiento. 

• Domicilio, telefono particular, celular, e-mail. 

• Formacion: tipo, grado y titulo alcanzado. 

• Idiomas: habilidades (comprension, lectura, conversacion). 

• Informatica: manejo de programas y aplicaciones comerciales. 

Informacion familiar 

• Estado civil; si la persona esta casada, fecha de matrimonio. 

• Nombre, edad e identificacion del conyuge, hijos y padres. 

Informacion del cargo 

• Nombre e identificacion. 

• Departamento o sector de desempeho. 

• Fecha de inicio de la relacion laboral. 

• Historial o desarrollo de la carrera. 

• Evaluacion de desempeho, felicitaciones, sanciones y 
recomendaciones. 

• Remuneracion y demas componentes del salario. 

• Capacitacion recibida y prevista. 
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Analizada y contextualizada esta informacion, y siguiendo las pautas demarcadas 
por la Vision y la mision de la empresa, se convertira la misma en la base del subsis- 
tema de planeamiento que senalara respuestas a los siguientes interrogantes, tan 
amplios y variados como sea el alcance del mismo: 

• ^Cuantas personas desempenan tareas en la organizacion? <j,Que formacion, 
habilidades o -en general- calidades significativas poseen? 

• ^A cuanto asciende el valor del Capital humano? 

• ^Cuanto es el importe de remuneraciones y en que medida se acerca o se des- 
via de los de mercado? 

• ^Esta ajustada, sobredimensionada o resulta minirna la plantilla de puestos de 
trabajo segun los requerimientos presentes? 

• <j,Es necesaria la adecuacion de la plantilla? ^Ague costo financiero y de que 
manera repercutira en el ambiente organizacional? 

• ^.Resulta optima la calidad de los recursos humanos en el presente y en el cor- 
to plazo? <^De que manera estos se pueden potenciar? 

• ^Cual es el perfil deseado en un horizonte mas amplio y que tipo de acciones 
es preciso ir ejecutando para alcanzarlo? 

Busqueda y seleccion 

Cuando se da una posicion vacante -se trate tanto de un nuevo puesto de trabajo 
como de uno ya existente, no ocupado, porque su titular se ha alejado temporal o 
definitivamente de su desempeno- la organizacion se ve obligada a satisfacer su 
cubrimiento; este tendra mayor o menor urgencia en la medida en que el puesto sea 
considerado critico, en razon de que posea mayores o especiales responsabilida- 
des, la indole de la tarea en si, y hasta de su ubicacion, si esta relacionado con el 
nucleo de produccion/servicio, o de contacto y atencion al cliente. 

Si bien puede tratarse de una eventualidad, es el momento de poner a prueba los 
resultados de la planificacion y el grado de preparacion de la empresa para asumir 
sin contratiempos el proceso de busqueda de candidatos y la posterior seleccion del 
nuevo recurso. 

De ser adecuada la informacion proveniente de la unidad de personal, quizas ha 
podido ser previsto el hecho con suficiente antelacion habiendose encauzado las 
correspondientes actividades oportunamente. Muchas veces, sin embargo, eso ha 
de realizarse con premura y mediante procedimientos sumarios que podrian estar 
dejando librada al azar una decision concienzuda y delicada. 

En principio, la busqueda se lleva a cabo con los medios mas cercanos; seguramen- 
te, los registros de las bases de datos podran senalar candidatos potenciales den- 
tro de la misma organizacion, caso que por supuesto abaratara el proceso, lo hara 
mucho mas simple y, de paso, hara gue se obtenga un valor adicional, gue aportara 
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un trabajador que, por sus meritos, tiene la oportunidad de promover y mostrar sus 
habilidades y su entusiasmo desempenando un nuevo rol. 

De no encontrarse un candidato que satisfaga las exigencias de esa manera, se acu- 
dira al mercado laboral; el requerimiento se presentara en centros de adiestramien- 
to y capacitacion, universidades, asociaciones, sindicatos, agencias de colocacion 
o bolsas de empleo institucionales, y a la comunidad en general. 

El mecanismo a utilizar sera el que se adapte mejor al requerimiento de busqueda, 
por la calidad del resultado y por la oportunidad en su provision; la convocatoria pue- 
de hacerse a traves de un impreso que se repartira en un espacio focalizado, una 
invitacion o aviso pubicado en revistas especializadas, o en un medio de importante 
circulacion. Recientemente, se ha popularizado la utilizacion del correo electronico 
y de Internet para formular busquedas y canalizar presentaciones. 

Finalmente, la organizacion podra acudir a empresas consultoras o instituciones 
especializadas que no solo la asistiran, sino que desarrollaran la busqueda y la pre- 
seleccion, garantizando profesionalidad y eficiencia, y evitandole, de esta manera, 
llevar a cabo un proceso para el que no ha dotado su estructura, aunque, obviamen- 
te, estara obligada a asumir los costos mayores correspondientes. 

Resulta claro que este proceso, independientemente de las fuentes y los medios que 
se utilicen, se cumple apropiada y oportunamente si la organizacion conoce realmen- 
te su necesidad, las particularidades y los requerimientos del puesto de trabajo, la 
personalidad y la actitud deseables, el desempeno esperado, la remuneracion y los 
beneficios a otorgar, todos ellos aspectos que, con una buena dosis de formalidad, 
habrfan de verse plasmados en el catalogo o manual de cargos de la empresa. 

La busqueda toma cuerpo con la recepcion de las presentaciones de aspirantes. Da- 
das las condiciones del mercado laboral y los medios de difusion utilizados, cabria 
esperarse multitud de aquellos, asf como de documentacion o de registros digitales 
para los que deberan preverse su recibo, su ordenamiento y su registracion. 

El proceso de seleccion comienza entonces y alcanza, entre otras, las actividades 
relacionadas con: 

• Analisis de antecedentes. 

• Pruebas de conocimientos, capacidad, aptitud o psicometricas. 

• Entrevistas. 

Su objeto se centra en encontrar el candidato que ofrezca las mejores perspectivas 
para satisfacer las exigencias del puesto. “Junto con el proceso de reclutamiento, 
cuyo proposito es aumentar la cantidad de solicitantes que cuentan con calificacio- 
nes que cubren los requisitos del puesto y las necesidades de la organizacion, el 
proceso de seleccion busca reducir dicha cantidad, con el proposito de elegir solo a 
ciertas personas de entre aquellas que cuentan con las calificaciones adecuadas” 
(Bohlander, Snell y Sherman, 2001, p. 172). 
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La primera fase -eliminatoria en la generalidad de los casos- controla que el perfil 
del aspirante que ha acudido al llamado coincida con el descripto para el cargo; por 
otra parte, el perfil se refleja en el currlculum vitae de la persona, donde se expo- 
nen su edad, su formacion, su experiencia, sus gustos y sus vinculaciones. La fase 
siguiente indaga acerca de la aptitud del aspirante sobre la base de su capacidad 
flsica, los conocimientos generales o especlficos requeridos para el cargo, su expe- 
riencia y las habilidades motrices e intelectuales que posee para ser vertidos en el 
ejercicio de la tarea a cubrir. 

El estudio se complementa, por ultimo, con entrevistas durante las que se intenta- 
ra conocer con mas detalle y profundidad aspectos de la personalidad, actitudes y 
comportamientos que escapan a las informaciones producidas en las fases previas. 
El proceso culmina en el momento en que la unidad de personal o la institucion con- 
tratada a tal efecto propone a la gerencia la eleccion del candidato, generalmente, 
dentro de dos o mas alternativas de aquellos con las mejores ponderaciones; la 
gerencia, finalmente, decide sobre el particular, disponiendo el inicio de los mecanis- 
mos de vinculacion. 


Desarrollo de la carrera 

Las personas se vinculan a la organizacion, desempenan la tarea prevista, ac- 
tualizan sus conocimientos y habilidades, aprenden nuevos roles, son evaluadas 
periodicamente y promovidas a diferentes posiciones funcionales, cumpliendo tam- 
bien con nuevas responsabilidades; finalmente, con el paso del tiempo, se alejan 
de la empresa por razones que se abordaran mas adelante. Aeste transcurrir se lo 
conoce como “desarrollo de la carrera” y, para cada uno de los citados momentos, la 
empresa desarrolla un proceso particular que genera un devenir continuo, no exen- 
to de dificultades y complejidades que es preciso atender. 

Vinculacion, induccion y entrenamiento 

La vinculacion del nuevo integrante se formaliza mediante la decision correspondien- 
te plasmada en un documento resolutivo, emanado de la autoridad con competen- 
cias para ello -es el caso de empleos de tipo estatal, generalmente- o con la firma 
de un contrato de prestacion de servicios, suscripto entre el trabajador y la empresa 
en cabeza de su gerente o de un apoderado. 

El nombramiento, la designacion o el contrato determinan derechos y obligaciones; 
identifican la tarea a realizar, los procesos de trabajo involucrados, el lugar, el pe- 
riodo y la jornada u horario de desempeho, la remuneracion y los beneficios estipu- 
lados, asi como tambien las instancias de resolucion de conflictos que se puedan 
suscitar en la relacion laboral. 
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Siguiendo la linea de las formalidades de rigor, la unidad de personal exige al traba- 
jador documentacion ampliatoria, ordena chequeos sanitarios si no hubieren sido 
practicados en la fase de seleccion, aporta las credenciales correspondientes y brin- 
da el primer acercamiento hacia el ambito de trabajo. 

“Como recien llegada, una persona es propensa a estar especialmente insegura en 
cuanto a cuales son los modos adecuados de hacer las cosas. Ademas, como re¬ 
cien llegado, el individuo es propenso a preocuparse mucho por encajar y ser acep- 
tado en la nueva organizacion. Por ende, es probable que el momento de ingresar 
en una organizacion sea un periodo en el cual los individuos esten particularmente 
abiertos a las diversas formas de influencia que constituyen la socializacion” (Pfef- 
fer, 1995, p. 82). 


Caso 1 

Induccion: analizar y comentar situaciones conocidas similares 

Nicolas Newman y el inicio de una relacion laboral 

Nico, como lo llaman sus amigos, es un joven de 22 anos. Finalizo su secundario y, 
de inmediato, prosiguio con sus estudios superiores en la universidad. Su sueno de 
ser contador se ha venido realizando con el paso de cada periodo de cursada y tie- 
ne un nuevo anhelo -trabajar y hacer experiencia relacionada-, muy util, por cierto, 
en la carrera que ha seguido. En cierto momento, presento su postulacion a una prac- 
tica laboral rentada en la oficina de pasantias de la facultad y bien pronto fue convo- 
cado a llevar documentacion adicional como candidato para un trabajo en la empresa 
AZ Importadores, organizacion de reconocido prestigio dedicada a la comercializa- 
cion. Supero las pruebas de rigor y en las entrevistas demostro tener conocimientos 
apropiados, seguridad y una excelente actitud, lo que le valio ser incorporado en pocos 
dias. El viernes siguiente le comunicaron el nombramiento y le pidieron concurrir el dia 
lunes a primera hora con el gerente financiero para iniciar sus labores. 

Con la exaltacion propia por la noticia, llamo a su novia, a sus padres y a los amigos que 
tema agendados en el celular; a todos les prometio un presente con su primer sueldo y 
de todos recibio abrazos y felicitaciones. Durante el fin de semana, apenas concilio el 
sueno por la ansiedad que tenia y, ya en la tarde del domingo, se dedico con su madre a 
preparar la ropa y demas accesorios; el traje que le presto su padre no era de su talle y 
anudo incontables veces la corbata que, arrugada, parecia resistirse a su cuello. 
Llegado el lunes, fue el primero en levantarse, seguido de su mama que, presurosa, inten- 
taba que tomara algo del desayuno; siete y treinta de la rnahana, ya se encontraba en el 
centro y a las puertas de la empresa. No habia nadie, ni siquiera el encargado de seguri¬ 
dad, asi que recorrio una y mas veces la cuadra hasta sentir que el vendedor de diarios lo 
miraba con cierta sospecha. A las nueve de la manana, empezo a verse algun movimien- 
to; Nico se acerco presuroso a un hombre que encontro en la entrada y le pregunto: 

—^Estara el gerente financiero? Tengo una entrevista con el. 

—Creo que llega mas tarde; espere afuera una media hora hasta que alguien de esa ofi¬ 
cina venga —le manifesto el hombre, gue rapido se perdio por el pasillo. 
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Paso la media hora, Nico repitio la pregunta y hubo de preguntar dos veces mas hasta 
que porfin lo hicieron pasar. En el cuarto piso, todos parecian mirarlo alli parado en la 
puerta de la oficina, y hasta creyo escuchar algunas risitas y susurros provenientes de 
unas chicas que conversaban en escritorios mas adelante. Luego de minutos intermina- 
bles, una senora mayor, desde el fondo de la oficina y con un gesto casi militar, lo hizo 
seguirla. 

—Usted debe ser el nuevo... yo me llamo Rebeca y soy la jefa aqui; portese bien y no 
tendra problemas. Exijo cumplimiento de horario y nada de permisos para examen y 
esas cosas, ^estamos? —Sin esperar respuesta, prosiguio—: tome esas cajas de fac- 
turas, ordenelas, saque fotocopias y cuando termine en la tarde, vuelva que le doy otra 
tarea. 

Por la tarde, Nico ya tema un amigo, que al verlo tan preocupado se compadecio un 
poco de el. 

—No hay problema —le dijo—, ya te vas a acostumbrar; en una semana a “Dino” -asi 
llamaban a Rebeca- no le llevaras el apunte y eso si, jno te esmeres tanto porque ahi 
si te va a ir peor...! 

Asi paso el primer dia... y el segundo y todo el mes; Nico todavia usa el traje y la corba- 
ta, pero en su cara ya no estan su sonrisa ni su emocion. 


Este es tan solo un caso; no obstante, con relativa frecuencia se podran encontrar 
similitudes en este comienzo de la relacion laboral. A pesar de ello, y para fortuna 
de la gestion, cada vez mas empresas reconocen en este momento una etapa cru- 
cial con efectos inmediatos y hacia el futuro desempeno; es la fase o proceso de 
induccion. En este, la empresa -el gerente o, en lo posible, autoridades superio- 
res- y el trabajador se acercan en un ambiente distendido para hacer del inicio una 
verdadera bienvenida. Asi resulta, en tanto la empresa deposita sus expectativas 
en el nuevo integrante y de esta manera lo transmite, logrando con un recibimiento 
cordial una atmosfera favorable a especiales motivacion, compromiso y sentido de 
pertenencia. 

La induccion supera la mera presentacion del trabajador a las autoridades; es tan pro- 
longada y abarcadora como resulten las estrategias disenadas sobre el particular. En 
algunas empresas se acostumbra fusionarla con el entrenamiento, pero dadas sus 
distintas finalidades, es preciso recorrerlas en forma separada. Siendo asi, dicho pro¬ 
ceso arranca con una calida recepcion, seguida de un corto instructivo o presentacion 
institucional para que la persona conozca la organizacion, las cosas que produce o los 
servicios que presta, y, sinteticamente, el modo en que los realiza. 

Las palabras de la autoridad podran ilustrar la Vision gerencial, las politicas de ges¬ 
tion y el valor que otorga a clientes o usuarios y a las personas que cotidianamente 
facilitan sus esfuerzos para el logro de los objetivos. Acto seguido, se podran re- 
correr las instalaciones, asi como conocer a los companeros y supervisores, para 
resaltar sinceramente sus cualidades -como reconocimiento a ellos- y para que 
el flamante integrante sienta gue mas adelante el tambien sera objeto de lo mismo. 


Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 
CapItulo IX Algunos desafios actuales 


522 





Finalmente, el nuevo empleado estara frente a su lugar de trabajo y en presencia de 
quien oficie de coordinador de actividades del sector, donde se le brindaran toda la 
informacion y los metodos utilizados para el desarrollo de su labor. 

Resulta razonable suponer que aun las mejores calificaciones, derivadas de la for- 
macion y las experiencias relacionadas del nuevo trabajador, no aseguran de ma- 
nera inmediata los niveles de rendimiento para el cargo, razon por la cual han de 
implementarse los programas de entrenamiento adecuados para las tareas y en el 
momento en que se requieran. 

Con esto se podra familiarizar al nuevo miembro de la empresa con estandares y 
metodologlas de trabajo, politicas de calidad, manejo de equipos y maquinarias, 
y modelos de atencion al cliente, para lo cual habra instruccion pertinente y tutoria 
regular durante el tiempo que se estime prudencial. Como se observa, esto pone el 
foco en aspectos diferenciados de la induccion, aunque puedan desarrollarse simul- 
taneamente. 

Remuneraciones 

La remuneracion es la retribucion que la organizacion hace al trabajador por el de- 
sempeno de sus tareas y como fruto de la relacion laboral que se ha establecido. 

Desde la teoria clasica -y su esfuerzo por estandarizar variados aspectos del tra¬ 
bajo- hasta nuestros dfas, el establecimiento de las remuneraciones ha tenido es- 
pecial importancia. En aquella, la remuneracion se constituyo sobre la base de la 
unidad producida -pago a destajo- con adicionales proporcionales, de alcanzarse 
mayor eficacia en la tarea; se busco satisfacer la racionalidad economica que se pre- 
sumia guiaba unicamente al trabajador. Fayol, porsu parte, adiciona lajusticia en la 
remuneracion como razonable compensacion al esfuerzo realizado. 

Esfuerzos iguales implican retribuciones iguales o, como lo menciona Stoneral citar 
el principio de valor equiparable: “Los trabajos diferentes, los cuales requieren capa- 
cidad y conocimientos comparables, merecen una retribucion comparable” (1996, 
p. 421). 

Por la relevancia que han tornado las remuneraciones, la gerencia contemporanea 
se ocupa del diseno de una polftica que se funda en la retribucion digna y justa del 
trabajo, sin diferenciaciones de genero ni distingos que no sean el desempeno mis- 
mo, para alcanzar el grado de real motivador de mejores rendimientos, elemento de 
retencion de trabajadores propios y polo de atraccion de potenciales. 

La remuneracion se expresa en forma monetaria y de beneficios: la primera, mas co- 
munmente llamada “sueldo”, “salario” o “jornal”; la segunda, a traves de reconocimien- 
tos no necesariamente financieros, denominados en algunos casos “prestaciones”. 
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La retribucion monetaria se reconoce en funcion de: 

• La tarea propiamente dicha, que se traduce en pagos: 

- Por tiempo/periodo de desempeno (hora, dia, semana, mes). 

- Por produccion (cantidades de producto o proporcion de ingresos de venta). 

- Por exceso de jornada (horas extras), o trabajo en dias domingos y feriados. 

- Por desempeno en labores o ambientes de riesgo. 

• Los atributos del trabajador, como en el caso de: 

- Incentivos por mejor desempeno. 

- Mayor calificacion, experiencia o antiguedad acumulada. 

Los beneficios o prestaciones, sean financieros o no, podran estar establecidos en 
una amplia gama de situaciones: 

• Adicionales de sueldo por vacaciones, matrimonio o nacimiento de hijos. 

• Subsidios por familia, salud y estudio. 

• Premios individuales o grupales, por presentismo o en funcion de utilidades. 

• Becas de estudio para el trabajador o sus familiares. 

• Prestamos para consumo o adquisicion de vivienda. 

La variedad es considerable; en la mayoria de los casos, los beneficios han surgi- 
do con los anos y se han establecido como resultado de requerimientos gremiales; 
en forma reciente, el ingenio gerencial tambien ha hecho su aporte para encontrar 
aspectos remunerativos nuevos que, satisfaciendo necesidades del trabajador, se 
conviertan en un punto de apoyo para mantener en alto la motivacion y el compro- 
miso con las labores. 

Las remuneraciones se estipulan sobre la valuacion de los cargos -escala que se- 
nala la jerarquia o la importancia relativa de los puestos de trabajo-, que se refleja 
en el escalafon, denominacion que se da al documento o tabla ordenada de cargos, 
remuneraciones y lineas de promocion periodica, si las hubiere. 

Generalmente, se construyen por el sistema de puntos, en el cual se ponderan los 
cargos en funcion de la ya citada importancia relativa de los puestos, medida por su 
respectiva aportacion a los objetivos globales de la empresa. Tambien es muy fre- 
cuente la utilizacion de valores de mercado, para tareas comparables, en organiza- 
ciones de similares caracteristicas. Segun legislaciones particulares y dependiendo 
de que las negociaciones sean generales o sectoriales, surgen acuerdos de ajustes 
a las escalas remunerativas en funcion de criterios de productividad, capacidad eco- 
nomica de las empresas o del sector que las aglutina, y/o de indicadores macroe- 
conomicos clave, como el IPC (indice de precios al consumidor) o el PBI (producto 
bruto interno) del pais. 
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Evaluacion del desempeno 

La evaluacion del desempeno es el proceso sistematico de verificacion del rendimien- 
to, las actitudes y el comportamiento de los trabajadores. Dicho objeto se complemen- 
ta con mediciones orientadas a determinar el grado de satisfaccion del trabajador 
en su puesto, asi como a anticipar necesidades de reforzamiento o capacitacion, de 
suma importancia para articular esfuerzos en tal sentido. Resulta especialmente util, 
entre otros casos, en los siguientes: 

• Control de desempeno/deficiencias y retroalimentacion correctora. 

• Conocimiento del trabajador (actitudes, comportamiento, personalidad). 

• Identificacion de necesidades de capacitacion. 

• Identificacion de necesidades de reasignacion de tareas o de despidos. 

• Programacion de promociones. 

• Gestion de remuneraciones e incentivos. 

El proceso de evaluacion va mas alla de la supervision misma, concepto mediato de 
control ejercido en funcion de la autoridad delegada, para comprobar la realizacion 
de tareas, en los tiempos y en medidas adecuados, asi como el acatamiento de los 
dispositivos disciplinarios generales. 

La evaluacion se integra con: 

• La calificacion propiamente dicha y su retroalimentacion. 

• El analisis de las mismas para el diseno y la implementacion de estrategias de 
mejoramiento. 

Si bien se esta indicando que se trata de un proceso sistematico y permanente, en la 
practica tradicional se encuentra la aplicacion de una calificacion periodica, una o dos 
veces durante el ano, que solo resulta funcional si, oportunamente, entre los lapsos 
de calificacion, se efectuan los analisis de resultados y se aplican las estrategias de 
correccion requeridas. De no ser asi, realmente se pierde el sentido de la evaluacion 
y, muy por el contrario, se generan climas adversos en las organizaciones. 

Tradicionalmente, la practica de la calificacion recae en el superior inmediato, bajo 
la premisa de que es este quien tiene el mejor conocimiento -por su cercanla- acer- 
ca del rendimiento del trabajador, aunque tambien eso trae impllcito un reforzamien¬ 
to de los esquemas de autoridad. 

“La logica detras de esta tradicion parece ser que, puesto que los gerentes son res- 
ponsables por el desempeno de sus subordinados, es del todo sensato que estos 
gerentes hagan la evaluacion de ese desempeno” (Robbins, 1999, p. 567). Tan con- 
solidada esta esa premisa que el trabajador la observa como practica natural y, en 
muchos casos, expresa su queja y descontento, o incluso hasta reclamos laborales 
cuando no es el mismo superior inmediato quien la esta ejecutando. 
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Existen otras practicas menos utilizadas, pero igualmente valiosas. Una de ellas 
es la calificacion por los pares, de aplicacion en cuerpos colegiados. En esta, la 
atribucion se reparte entre todos aquellos que se consideran los iguales o compane- 
ros del trabajador, toda vez que juntos comparten tiempo, lugar de trabajo y tareas 
similares, aspectos que asegurarfan una calificacion fundada, aunque no necesaria- 
mente objetiva. 

El esquema de autocalificacion tambien tiende a ser parcial y poco objetivo. No 
obstante, podria sugerirse uno de calificacion cruzada o contracalificacion, en el 
superior y el subordinado elaboran, cada uno por su lado, una calificacion, las que, 
comparadas luego, permiten establecer un espacio de dialogo en el que se confron- 
ten valuaciones y apreciaciones distintas de una misma realidad. 

Mas recientemente, se han popularizado esquemas de alcance mas amplio; prime- 
ro, el de la evaluacion de los superiores por todos aquellos que actuan bajo sus or- 
denes y, luego, la evaluacion integral o de 360 grados, que describe un espacio que 
da cabida a multiples actores del entorno (companeros, gerentes y empleados de 
otros sectores relacionados, asi como proveedores y clientes); su objeto se centra 
en captar informaciones del circulo descripto, que, en muchos casos, no son percibi- 
das con su correspondiente alcance en el momento de la aplicacion. 

Las calificaciones se formulan numerica o conceptualmente de acuerdo con escalas 
previamente determinadas y conocidas. Iguales han de ser los factores de evalua¬ 
cion, ampliamente divulgados y “parametrizados” de manera que calificador y cali- 
ficado comprendan con fidelidad el criterio de calificacion. Esos factores apuntan 
hacia diversos conceptos: 

• Nivel de conocimientos requeridos para el puesto. 

• Rendimiento/productividad, calidad del trabajo. 

• Responsabilidad. 

• Iniciativa y criterio. 

• Cooperacion. 

• Comportamiento ante companeros y clientes. 

• Aptitud para planear, dirigir y organizar su trabajo y los tiempos. 

• Liderazgo y trabajo en equipo. 
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Formulario de calificaciones: ejemplo abreviado 


Nombre del empleado 

N° id. 

Cargo 

Ubicacion 

Periodo de calificacion 

Factores 

numerica 

conceptual 


2 

4 

6 

8 

10 

Deficiente 

Regular 

Aceptable 

Bueno 

Excelente 

1. Conocimiento 
de puesto. 

Grado de 
formacion 
teorico-practica 
puesta a 
disposicion 
por el trabajador 
en el ejercicio de 
su funcion. 











2. Iniciativa. 

Capacidad para 
asumir con 
responsabilidad 
tareas, 
iniciarlas y 
completarlas en 
tiempo y forma 
sin esperar 
directivas 
especificas. 
Capacidad para 
generar ideas 
de mejoramien- 
to del puesto de 
trabajo. 











3. Cooperacion. 

Actitud puesta 
de manifiesto 
al contribuir 
con las tareas 
grupales, y 
su desarrollo 
armonioso en 
funcion de las 
finalidades 
generales o 
propias del 
sector. 











Observaciones y recomendaciones 
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Como se senalo anteriormente, el proceso de evaluacion de desempeno consta de 
dos etapas principales -la calificacion y el analisis de los resultados provenientes 
de la misma-, que alertaran sobre diversos aspectos que hacen a la participacion y 
a la motivacion del trabajador para, finalmente, articularse con otros procesos, activi- 
dades y programas propios del desarrollo de la carrera de aquel. 

Optimizacion y enriquecimiento de tareas 

“Globalizacion”, “cambio”, “innovacion tecnologica” y “alta competencia” son ya ter- 
minos y expresiones corrientes del entorno actual; las empresas se modernizan en 
estructuras, equipamiento y procesos, con la preocupacion constante de acompa- 
nar, en la medida de sus posibilidades, el vertiginoso ritmo de la realidad. 

Ya se ha mencionado que un desempeno exitoso depende de quienes integran la 
organizacion. La mejor performance de la empresa se logra con la calidad del pro- 
ducto, adecuadas practicas financieras y la correcta atencion de clientes o usuarios, 
y, fundamentalmente, con la gente, su compromiso, su entusiasmo y sus capacida- 
des. En pos de ello, se implementan variadas estrategias orientadas a potenciar la 
eficiencia organizacional y, desde el interior, orientadas a aumentar el caudal de co- 
nocimientos, adquirir nuevas destrezas, mantener un clima de armonia que permita 
el desarrollo apropiado y el crecimiento cualitativo de los recursos humanos. 

Para Drucker, “el proposito de una organizacion es permitir que hombres comunes 
hagan cosas poco comunes” (1995, p. 311). No se puede depender del genio, mani- 
fiesta seguidamente. En busca de la excelencia, resulta ideal la vinculacion de los 
prospectos con las mas altas calificaciones y se dan por descontado los mejores 
resultados; no obstante, no hay dudas de que, en cada individuo de la organizacion, 
encontraremos habilidades que, mejoradas o correctamente encauzadas, contribui- 
ran al mejor desempeno global. 

En tal sentido, los aportes a la practica administrativa -especificamente, de la direc- 
cion- han sido bastante amplios. La motivacion y el liderazgo, como equipos de tra- 
bajo, pueblan la literatura especializada, y desde luego, por su relevancia, son temas 
que tambien tienen cabida en otros capitulos de esta obra. 

Fruto del contacto permanente con el trabajador y del proceso que evalue su desem- 
peno, se observara que las carreras de las personas tienen altibajos, con picos de 
actividad febril, alta motivacion y altos indices de productividad, simas en las que 
tanto el rendimiento como el interes y, posiblemente, la psiquis parecen atravesar 
una profunda depresion, y largos periodos intermedios en los que el equilibrio pri¬ 
ma, conduciendo a desempenos ligados a lo estandar. 

La atencion ha de focalizar la fase de depresion. Cuando el empleado muestra des 
contento generalizado, apatia o maltrato hacia clientes, superiores y companeros 
de trabajo, es preciso actuar con premura. Robbins (1999, p. 533) sefiala estrate¬ 
gias de sencilla implementacion y resultados importantes: 

• Rotacion de puestos. 

• Ampliacion o enriguecimiento del puesto. 
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La rotacion implica un cambio de tareas, con responsabilidades y ejercicio de capaci- 
dades similares. Es necesario prever en este caso un entrenamiento que pueda ser 
requerido y sopesar tambien el impacto del cambio en el trabajador. 

La ampliacion, enriquecimiento o expansion horizontal del puesto significa mayores 
responsabilidades o la adicion de funciones a las existentes. Como en el caso ante¬ 
rior, es recomendable analizar los efectos que pudiere causar si el trabajador recha- 
za la accion o si, movido por aquella, eleva sus pretensiones salariales. 

Cuando se trata de dotar el puesto de mayor control, toma de decisiones y partici- 
pacion en la actividad desde la planeacion misma, se habla de “enriquecimiento o 
ampliacion vertical”. Con objetivos similares, pero con un alcance mayor, ha trascen- 
dido el “empowerment”, concepto que alcanza a la empresa en su conjunto y que, 
mas que una tecnica, denota un ambiente en el que los trabajadores de cualquier 
nivel tienen acceso a toda la informacion pertinente, influencia apreciable en las 
actividades, los procesos y los estandares dentro de sus sectores, y en el poder 
decisional en cuestiones relacionadas. Su objetivo tambien se centra en mejoras 
actitudinales, mayor satisfaccion en el trabajo, compromiso y entusiasmo, aspectos 
esenciales para optimizar el desempeno. 

Cuando la situacion hace crisis y se observa un riesgo potencial hacia la salud del 
trabajador, o aparecen conflictos que enturbian el clima laboral, las acciones han de 
ser aplicadas con urgencia. En el primer caso, puede promoverse un alejamiento 
temporal del trabajador, sin menoscabo, obviamente, de sus derechos contractuales 
y sin descuido de las practicas asistenciales que sean necesarias. Para el segundo 
caso, y en funcion de la gravedad de los eventos suscitados, se pueden impulsar el 
inicio de las averiguaciones pertinentes y la utilizacion de los mecanismos formales 
de control disciplinario. 

Como solucion para algunas de estas situaciones comentadas, se recomienda el 
traslado del trabajador a otro sector. En principio, el movimiento logra descomprimir 
la situacion en el lugar de origen, pero cabe la posibilidad de que, en la prisa por 
solucionar el conflicto, tal problema solo sea transferido a lugares que no lo tuvie- 
ren. Podrla aconsejarse la articulacion en la estructura de un sector que, a modo de 
sitio de paso, permita la ubicacion provisoria del trabajador, lo atienda y le provea 
contencion para minimizar, con ello, los impactos de la circunstancia que atraviesa. 

Capacitacion 

Los nuevos escenarios promueven mayores esfuerzos para permanecer a la altu- 
ra de las exigencias; el continuo accionar y el paso del tiempo desgastan equipos 
y procesos, y vuelven insuficientes o caducas las estrategias que en su momento 
resultaron exitosas. El trabajador tampoco es ajeno a ello; puede ver mermadas des- 
trezas y capacidades motrices. Durante su vida, adquiere formacion, incrementa su 
experiencia y perfecciona sus capacidades con el objeto de estar mejor preparado 
para las exigencias del mundo del trabajo. 
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No obstante, en el desarrollo de su carrera, tambien requiere actualizacion. “Los em- 
pleados competentes no permanecen por siempre competentes. Las habilidades se 
deterioran y pueden volverse obsoletas” (Robbins, 1999, p. 556). De alif la importan- 
cia de examinar competencias y planificar su optimizacion, con miras a fortalecer su 
calificacion frente a exigencias de desempeno cada vez mayores. 

El termino “competencias” define una “combinacion de conocimientos, capacidades 
y comportamientos que se pueden utilizar e implementar directamente en un contex- 
to profesional” (Le Boterf, Barzucchetti y Vincent, 1993, p. 33) y, especificamente, 
un ambiente de trabajo. De manera que el desempeno de la organizacion guarda 
estrecha relacion con el conjunto de competencias de sus miembros; de alif la im- 
portancia de propiciar un sistema que las analice, detecte necesidades presentes y 
futuras, y genere las estrategias y los programas que habran de implementar para 
adecuarlas. 

La capacitacion se erige, asi, como el proceso sistematico orientado a fomentar el 
aprendizaje, favoreciendo en sus integrantes la adopcion de habilidades, actitudes y 
saberes apropiados para ejercer mejor las tareas, y, con ello, contribuir al cumplimien- 
to eficiente de la mision y de los objetivos estrategicos organizacionales. 

Desarrollar capacitacion no es solamente dictar cursos; es un valioso esquema que, 
partiendo de la concepcion y la politica de recursos humanos de la empresa, alcan- 
za a todo su personal, para promover el aprendizaje, la actualizacion y el refuerzo 
que precisa el colectivo empresarial para hacer frente a los nuevos retos. 

Teniendo en cuenta que se trata de una actividad integral, se puede afirmar que al- 
canza las siguientes fases: 

• Revision y diagnostico de necesidades. 

• Diseno de programas. 

• Implementacion. 

• Evaluacion. 

El punto de partida se focaliza en la obtencion y en el analisis de la informacion su- 
ministrada por responsables del sector, proveniente de las evaluaciones de desem- 
pefio, suministrada en formularios de encuesta y pedidos directos del trabajador, o, 
indirectamente, canalizada a traves de las asociaciones de los mismos. 

La fase de diseno se concreta a partir del diagnostico de necesidades y en fun- 
cion de la pertinencia y la correspondencia que aquellas reflejen respecto de las 
competencias a las que se enfoca. Ademas, determinara las personas a quienes 
se dirige, el periodo de aplicacion, los contenidos y la metodologia a utilizar, los 
recursos economicos, tecnologicos y humanos que se precisan para llevar a cabo 
el programa, los resultados esperados y, finalmente, las rutinas o indicadores que 
permitan su evaluacion. 
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La implementacion es el desarrollo propiamente dicho del programa de capacita- 
cion; es el ambiente en el que confluyen objetivos, metodologias, instructores y tra- 
bajadores, asi como tambien materiales de apoyo, ejercitaciones y evaluaciones. 

La evaluacion, en tanto, es la actividad que dota a la organizacion del instrumental y 
la retroalimentacion necesarios para verificar el correcto desarrollo del programa y el 
alcance de los objetivos formulados en funcion de las competencias que oportunamen- 
te se propuso adquirir. 

El coaching forma parte de los instrumentos que utiliza la gestion moderna en capa- 
citacion. Sus objetivos tambien apuntan a favorecer el potencial de los trabajadores, 
pero asimismo a generar su crecimiento a partir de la confianza. Propone un enfo- 
que para mejorar aptitudes y comportamientos que resulten utiles en sus propias 
vidas, ademas de serlo en el ambito del trabajo. El coaching tiende a estimular la 
comunicacion, brinda orientacion y colaboracion para asegurar la realizacion perso¬ 
nal, la participacion y la disposicion creativa, como elementos clave que potencien 
los ambientes de trabajo. 

Desvinculacion 

Las personas iniciaron una relacion laboral y, a lo largo del tiempo, seguramente 
tuvieron la oportunidad de desarrollar su carrera en la organizacion; se prepararon 
y actualizaron en conocimientos y habilidades; en general, desempenaron variados 
puestos de trabajo o fueron promovidas a mayores responsabilidades; finalmente, 
por diversas razones, se desvincularon de las organizaciones para las que trabaja- 
ron. Algunas de estas pueden obedecer a: 

• Un nuevo trabajo en otra organizacion. 

• Necesidad de tiempo disponible para atender situaciones familiares o estudios 
por realizar. 

• Insatisfaccion con el trabajo. 

• Causas relacionadas con la aplicacion de procedimientos disciplinarios resul- 
tantes de conflictos. 

• Situaciones de afectacion de la salud. 

• Jubilacion. 

Todas las anteriores son situaciones comprensibles y atendibles, y no deben ser pasa- 
das por alto por la administracion, pues podrian estar alertando sobre circunstancias 
distintas o deficiencias que habria que estudiar y corregir. Algunos de estos alejamien- 
tos pueden denotar problemas relacionados con la autoridad o la interrelacion de 
las personas, las tareas y los procesos de trabajo, remuneraciones no atrayentes o 
trabajos de riesgo, los que, analizados, deben aportar las correspondientes acciones 
de correccion. 
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En el cierre de esta parte del capitulo, se le dedicara especial atencion al retiro del 
trabajador motivado por la edad de jubilacion. Asi como el inicio de la carrera hacia 
hincapie en un proceso destinado a satisfacer las expectativas del nuevo trabajador 
brindandole el mejor recibimiento, es loable tambien que para la etapa final se tenga 
una actitud empresarial acorde. 

El paso del tiempo mengua las condiciones generales de nuestra naturaleza humana; 
eso fue entendido asf por gobiernos y legislaciones para reconocer el derecho que 
asiste a cualquier trabajador de obtener, al cabo de cierta edad, el goce de una jubi¬ 
lacion. La misma comprende un pago similar al de la remuneracion previa y la presta- 
cion de beneficios medico-asistenciales. Es un justo premio para quien contribuyo con 
su esfuerzo a la organizacion y motivo de satisfaccion por el deber cumplido. 

Cabe anotar, sin embargo, varias consideraciones que desdibujan tal momento. 

• Algunas legislaciones han definido un limite de edad -60 a 65 anos- que se 
quedo anclado en los indicadores de expectativa de vida de epocas pasadas. 
Mirada en forma independiente, tal limitacion no parece guardar relacion ac- 
tualmente con las condiciones generales de vida, ni tener en cuenta las capaci- 
dades motoras ni, mucho menos, las intelectuales o creativas. Por otra parte, 
tampoco se suele considerar que una persona a dicha edad tiene un caudal 
de experiencias que resultaria ideal transmitir a nuevas generaciones, como lo 
ensenan, por ejemplo, las culturas orientales. 

• El pago en concepto de jubilacion no es exactamente igual a la remuneracion 
percibida en actividad; el primero suele calcularse sobre promedios de perio- 
dos muy amplios, por lo cual el resultante es un haber jubilatorio bastante me- 
nor e insuficiente ya desde el momento mismo del inicio. Si a ello se le agrega 
el escaso interes de los gobiernos en disponer revisiones sobre dicho pago, 
con infortunada frecuencia es comun encontrar que hay jubilados con edades 
avanzadas y emolumentos que de ninguna manera se condicen con las condi¬ 
ciones minimas de subsistencia. 

• Una persona que ha llegado a la edad en cuestion ha aportado servicios duran- 
te la mayor parte de su vida e hizo lazos afectivos en el nucleo organizacional, 
quizas olvidando un poco los propios en el seno familiar y de amistades; muy 
posiblemente, no esta dispuesta a continuar trabajando en otra actividad, si es 
que tuvo la prevision de prepararse oportunamente. El momento de la jubila¬ 
cion marca, asi, el comienzo de una nueva forma de vida, en la cual retomara 
con esfuerzo nexos relegados o intentara obtenerlos a partir de entonces. 

Como se aprecia, no hubo tal momento triunfal y si una situacion de cambio car- 
gada de gran preocupacion. <^No corresponderia que la empresa realizara alguna 
accion para morigerar dichos eventos? Afortunadamente, algunas organizaciones 
asi lo consideran y, aunque por ahora son contados los casos, ya existen ejemplos 
que superan la simple medalla o el reloj de oro como gesto de despedida, para 
asumir gue tambien dentro de las responsabilidades sociales empresariales cabe 
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la programacion de actividades para preparar el cambio y sortear de manera ama- 
ble esta nueva realidad. Los programas que se estan poniendo en practica en al- 
gunas empresas anticipan en varios anos el momento de la jubilacion y convocan 
al futuro jubilado a participar de un evento que lo motiva a aprender y desempenar 
nuevos roles, a reencontrar lazos familiares, a disfrutar de la recreacion y hasta a 
recibir asistencia para la realizacion de tramites en muchos casos dificultosos. Es- 
temos seguros de que con esto habremos tambien mejorado la gestion orientada 
hacia y por la gente gue hace grande a la organizacion. 


Caso 2 

Jubilacion: analizar y comentar situaciones conocidas similares 

Pedrito se jubila y comienza una nueva etapa... 

Pedrito ya cumplio la edad de retiro. Durante mas de 40 anos, estuvo trabajando, al co- 
mienzo, en varias empresas y haciendo cosas diversas; luego, se vinculo con el Instituto 
Superior de Economia y alli ha permanecido desde entonces. Hizo una larga carrera 
en el tiempo, aunque sus tareas no cambiaron mucho; tampoco cambiaron su forma de 
ser, su companerismo y su entusiasmo. Al principio, fue empleado de mantenimiento, 
despues, chofer, y anos mas tarde, encargado de la atencion de visitantes a la sala de 
profesores, puesto que disfrutaba por la variedad de actividades y la cantidad de perso- 
nas que a diario conocia. 

Mas recientemente se vio aquejado por problemas de salud y cambio sus funciones a 
otras mas livianas en el sector de correspondencia. Alli ha estado desempenandose 
durante los ultimos tiempos junto a otros 5 compaheros. Siempre ha sido cumplidor y ex- 
tiende su jornada desde temprano en la manana hasta el final de la tarde. Su rendimiento 
ha mermado como su salud y aunque podria retirarse no desea hacerlo. 

No me quiero jubilar; manifiesta, ^Que me pongo a hacer?, ademas piensa, jcon la jubi¬ 
lacion no me va a alcanzar para vivir! 

Sus compaheros no piensan de igual manera, y lo presionan un poco justificandole de 
muchas maneras el retiro; claro, es una oportunidad para promover. Finalmente la oficina 
de personal le envia la nota de retiro y lo invita a pasar de inmediato a devolver sus ele- 
mentos de trabajo y a retirar la medalla que se otorga en estos casos. 

Con una extrana sensacion de vacio se despide de todos y camino a casa aun no atina 
a pensar como seran sus dias a partir de entonces. Alli encontrara refugio, tambien tiene 
sus afectos, aunque le va a costar mucho adaptarse. Intenta darse animo y esboza una 
minima programacion. Ahora si a levantarme tarde piensa; pero a la manana siguiente el 
sueno no lo acompano y ya se levanto como siempre. Bueno! reacciona conforme, hare 
cosas en casa, todas aquellas que nunca pude terminar; a los pocos minutos ya estaba 
sintiendo que estorbaba un poco las actividades cotidianas de su esposa que muy com- 
prensiva le insto a salir a pasear por el parque y de paso cuidar del ultimo nieto. 

Es solo un dia, pero prosiguieron muchos mas; la desmotivacion y su salud ahora preca- 
ria, tambien le estan dando sus avisos. 
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El proceso de emprender 

Por Gabriel Jacobsohn 


Emprender y administrar 

Las empresas, como los hombres, tienen diferentes etapas en su ciclo de vida. Asi 
como la medicina infantil tiene diferencias con la de adultos, la administracion de 
nuevas empresas tiene diferencias con la de organizaciones ya establecidas. Es por 
eso que en el mundo de los negocios se habla de entrepreneurship y CEOship para 
referirse a las competencias necesarias para la creacion y los anos de vida iniciales 
de una empresa, en el primer caso, y a las que se deberian tener para la gestion de 
empresas ya establecidas, en el segundo. 

En ese sentido, Howard Stevenson (1983) muestra las diferencias entre lo que es 
una orientacion emprendedora y una orientacion administrativa de la gerencia, a 
traves de seis dimensiones. 
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Emprendedor 

Dimension 

Administrador 

La percepcion y la busqueda de 
oportunidades conducen el proceso. 

Orientacion 

estrategica 

El aprovechamiento de los 
recursos existentes conduce el 
proceso. 

Es inmediato. El periodo de prueba 
es corto. Si no funciona, la oportuni- 
dad se desecha. 

Compromiso con 
la oportunidad 

Es lento y evolutivo. Hay por 
delante un periodo largo hasta 
desechar la oportunidad. 

Los recursos se comprometen de 
a poco. Hay multiples etapas, con 
minirna exposicion en cada una. 

Compromiso con 
los recursos 

Se obtiene el presupuesto total 
antes de poner en marcha los 
objetivos. 

Privilegia el uso de los recursos en 
lugar de su propiedad. 

Control de los 

recursos 

Es importante la posesion de 
los mismos. 

Es chata, con mucho uso de redes 
sociales informales. 

Estructura 

gerencial 

Es jerarquica. 

Estan basadas en el aumento de 
valor de la empresa y en su distri- 
bucion entre el eguipo. 

Compensaciones 

Estan basadas en recursos 
disponibles y en resultados de 
corto plazo. 


Cuadro 1 


Dimensiones de la gestion: comparacion entre emprendedor y administrador. 


Para reforzar el concepto de entrepreneurship -el termino “entrepreneurship” no tie- 
ne una traduccion aceptada en el idioma castellano por el momento; sin embargo, 
se encuentra traducido en los textos como “espiritu empresarial”, “emprendedoris- 
mo”, “emprendedurismo” y “emprendizaje”-, podemos tomar la definicion de Jeffrey 
Timmons (1999) que dice: “El emprendedorismo es una forma de pensar y actuar, 
obsesiva en la busqueda de oportunidades, integral en cuanto a su abordaje y ges¬ 
tion, con el proposito de crear valor”. Las caracteristicas distintivas de los empren- 
dedores son la busqueda permanente de oportunidades y la creacion de valor mas 
alla de los recursos disponibles. A lo largo de este trabajo, me interesa primero que 
se entienda de que hablamos cuando hablamos de emprendimientos y emprende- 
dores, y, luego, mostrar un modelo propio de proceso emprendedor y las variables 
gue lo conforman. 


Diferentes clasificaciones de empresas y emprendedores 

Existen diferentes formas de clasificar al emprendedor y los emprendimientos. La 
primera clasificacion que podemos hacer es en funcion de la actividad que se de- 
cide emprender. En ese sentido, hay emprendedores tecnologicos (Bill Gates-Mi- 
crosoft), emprendedores culturales (Dicky James y Pichon Baldinu-De La Guarda), 
emprendedores en la educacion (Antonio Saenz-Universidad de Buenos Aires), em¬ 
prendedores sociales (Juan Carr-Red Solidaria) y hasta emprendedores en el sec- 
tor publico. 
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Un tipo especial de emprendedor es el emprendedor serial. Estos, a diferencia de 
los emprendedores de “unica vez”, son personas que crean secuencialmente mas 
de una empresa. Su habilidad se centra en crear una organizacion, agregarle valor 
y desprenderse de ella, apropiandose del valor anadido. Un ejemplo de ellos es 
Martin Varsavsky, un argentino que, entre otras varias, lleva creadas tres empresas 
importantes en Espana: Jazztel, Ya.com y FON. 

Ahora bien, mas alla del sector de actividad, no todos los emprendedores tienen las 
mismas pretensiones respecto de las dimensiones que esperan que tenga su empre¬ 
sa. David Birch (1987) clasifica a las empresas por sus caracterlsticas de tamano y 
su expectativa de crecimiento en: 

• Elefantes: empresas grandes y adultas con poca capacidad de crecimiento y 
poca flexibilidad, fuertes como para enfrentarlas (ARCOR, Clarin, Coca-Cola). 

• Ratones: empresas chicas, sin intenciones de crecer, con gran nivel de adap- 
tacion, pocos recursos para enfrentar una competencia fuerte (son las tlpicas 
micro y pequenas empresas). 

• Gacelas: empresas que nacen chicas pero con intenciones de crecer rapida- 
mente; son muy flexibles, con cambios estrategicos para enfrentar ataques del 
entorno (Cuatro Cabezas, Asatej, Core Security Technologies). 

Al redactar este trabajo, tome como referencia al emprendedor que crea empresas 
gacela, por ser las mas dinamicas, generadoras de mayor riqueza y empleo, y tener 
un mayor impacto en las economias de los paises que otro tipo de empresas. De 
todas formas, el modelo de proceso emprendedor puede ser util para toda clase de 
organizaciones. 


Proceso emprendedor 

Pensar en un proceso emprendedor implica pensar en forma dinamica. El empren¬ 
dedor, al crear y consolidar una empresa, tiene que prestar atencion a una serie de 
aspectos (variables) que deben ir evolucionando en el tiempo para que la nueva 
empresa se consolide. 

Siempre hay un punto de partida. Si lo pensaramos desde las tareas, el emprender 
atraviesa diferentes fases: la busqueda de ideas, la evaluacion de si son o no opor- 
tunidades, la implementacion inicial y el manejo del crecimiento (si es que quiere y 
puede crecer). Si lo pensaramos desde lo que el emprendedor posee, podemos de- 
cir que tiene algunos recursos y una red de relaciones, y que el entorno que percibe 
le ofrece oportunidades. En ese contexto, aparece el compromiso: compromiso con 
una oportunidad, compromiso con un equipo y compromiso por crear una organiza¬ 
cion. El esguema siguiente muestra un modelo de proceso emprendedor. 
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Figura 1 


Modelo de proceso emprendedor. 


En el esquema puede verse que el punto de partida es el emprendedor -hablo en un 
primer momento de un emprendedor para facilitar la lectura del texto, pero me refiero 
tanto a emprendedores individuales como a equipos de mas de un emprendedor-, 
el cual, a partir de su compromiso, intenta crear una empresa. Lo que percibe como 
oportunidad o el deseo de encontrarla es “la zanahoria” que mueve el proceso. Al 
inicio, posee pocos recursos, cuenta con una red de relaciones inconexas y no tiene 
un modelo de negocio definido. Algunos buscan formar un equipo con el cual conse- 
guir los recursos para poner en marcha la empresa; otros empiezan solos. 

Durante la formacion de la empresa, el emprendedor acumula una cantidad de cono- 
cimientos, habilidades y otros recursos, dependiendo de su energia y su capacidad 
de aprender. Para ello, agranda su red social (relaciones), la cual pasara a ser el 
pilar de la empresa. Esta red es la que le permite conseguir los recursos necesarios 
para hacer crecer la empresa: formar un equipo, obtener financiamiento, clientes, 
proveedores, etc.; todo eso lleva a darle legitimidad a la nueva empresa y ayuda a 
encaminarla hacia el exito. Los recursos que eran solamente del emprendedor aho- 
ra pasan a ser de la empresa, aunque el emprendedor es el centro de este nuevo 
sistema. 

Con el tiempo, la oportunidad, que en un principio se pensaba unica, se va resigni- 
ficando, va tomando forma, se abren nuevas y mayores oportunidades, y se define 
el modelo de negocio que le permitira al emprendedor aprovecharlas. Para ello, rea- 
liza acuerdos con personas o empresas. La red social y su confiabilidad son lo que 
le posibilita realizar esos acuerdos. El negocio esta en marcha y creciendo; el paso 
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siguiente es consolidarlo. Para transmitir lo que el negocio significa, es importante 
escribir un plan de negocios. En los siguientes apartados se ira desarrollando cada 
uno de los elementos del modelo que aquf se han introducido. 

El entorno 

La interpretacion que el emprendedor tiene de lo que sucede en el entorno es la ba- 
se de su identificacion de oportunidades. Todos los dfas, los diarios nos presentan 
como van cambiando nuestro pais y el planeta. Segun su voluntad y su capacidad, 
los emprendedores pueden ver oportunidades de nuevos negocios en medio de 
tales cambios. Hay cambios que son mas faciles de ver que otros: Internet, en 10 
anos, nos cambio la forma de informarnos, aprender, comprar, etc.; la medicina 
cambio la forma de curar con nuevos medicamentos y nuevas tecnologias para in- 
tervenciones quirurgicas (incluso remotas); los telefonos celulares son accesibles y 
nos hacen accesibles, cuando hace 25 anos era dificil tener un telefono fijo. Todos 
estos cambios vienen de la mano de empresas que los perciben antes y abren las 
puertas a la creacion de nuevas empresas. 

Algo que distingue a los mejores emprendedores es saber leer los cambios del en¬ 
torno, por tener mayor acceso a la informacion, una lectura de la realidad diferente 
de la de otras personas y una predisposicion a actuar. Se dice que, en una situa- 
cion tragica, “Mientras todos lloran, el emprendedor vende panuelos”. El estar ahi 
donde todos lloran, tener una lectura distinta de la realidad, conseguir los panuelos 
y animarse a venderlos es lo que los hace diferentes. Es importante entender los 
cambios en el entorno; entre las fuentes de oportunidades innovadoras que senala 
Peter Drucker (1986), rescato las siguientes: 

• Cambios pollticos o legales: las leyes regulan y desregulan sectores de acti- 
vidad. Cambia la ley de jubilaciones y pensiones, y eso abre la posibilidad para 
las AFJP (administradoras de fondos de jubilaciones y pensiones). Un nuevo 
gobierno promueve las inversiones en infraestructuras, y se abren las oportu¬ 
nidades para empresas constructoras. Se subsidia el desarrollo de Software, y 
las empresas que no eran competitivas pasan a serlo. 

• Cambios en la estructura del sector: al cerrar proveedores o clientes en una 
industria o empresas de clientes, asi como al producirse fusiones o adquisicio- 
nes, se abren posibilidades de tomar nuevos mercados. Al estar en mala situa- 
cion una empresa competidora, se puede comprarla y consolidar el mercado. 
Tambien algunas empresas grandes ceden actividades a empresas chicas a 
traves de la subcontratacion. Por eso, el seguimiento de un sector y el conoci- 
miento de lo que en el esta sucediendo favorecen encontrar oportunidades. 

• Cambios sociales y demograficos: al cambiar la gente de costumbres, 
se abren nuevas posibilidades. En los Estados Unidos, el 11 de septiembre 
de 2001 revitalizo la venta de banderas. La inseguridad hace cambiar los 
lugares donde la gente compra y la forma de pago. Hoy, las gondolas de los 
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supermercados estan repletas de diferentes varietales (malbec, cabernet sau- 
vignon, syrah, merlot, etc.), que hace 10 anos eran consumo de pocos, pero es 
dificil encontrar vinos de mesa (vinos genericos que utilizan mas de una varie- 
dad de uva en su elaboracion), que eran los mas vendidos en ese momento. La 
mayor dedicacion al trabajo y el menor tiempo libre permiten que se beneficien 
empresas de alimentos congelados, lavaderos automaticos con sistemas de 
valet, etcetera. 

• Cambios tecnologicos: las tecnologias que surgen favorecen las innovacio- 
nes en procesos y productos. Sin Internet ni comunicaciones mas rapidas, las li- 
brerlas digitales o los sitios de remates serfan impensados. La fotografia digital 
cambio las camaras fotograficas, pero tambien la forma de ver e imprimirfotos. 
Asimismo, la nanotecnologia esta cambiando muchos sectores economicos. 

Como se ve en el siguiente esquema, los cambios generan oportunidades que se 
aprovechan mediante innovaciones. Esas innovaciones pueden ser de diferente tipo. 


Cambios 
del entorno 


• Politicos 

• Sociales 

• Demograficos 

• Tecnologicos 

• Estructura de 
sector industrial 


Oportunidades 


Aprovechamiento 
de oportunidades 


• Nuevos productos 

• Nuevos servicios 

• Nuevos procesos 


Figura 2 


Cambios del entorno y oportunidades. 


Existen tantas oportunidades de negocios como negocios hay en el mundo, pero 
no todas tienen las mismas dimensiones. Por eso, entender el entorno permite 
entender donde nos conviene emprender. No es lo mismo sembrar en la pampa 
humeda que en el desierto; en los dos lados es posible cosechar, pero las proba- 
bilidades de exito en el desierto son menores. Por esa razon, es importante enten¬ 
der el ciclo de vida del sector donde se emprende. 

Si hicieramos una llnea continua con sectores emergentes y sectores maduros, 
podriamos ver que, para los emprendedores, los sectores emergentes son mas pareci- 
dos a sembrar en la pampa humeda; los sectores emergentes surgen a causa de los 
cambios en el entorno. Estos cambios convierten al sector emergente en un tablero 
donde las empresas no tienen reglas daras de como jugar, lo cual genera oportunida¬ 
des, pero tambien riesgos. La novedad del sector, el pequeno tamano inicial, la incer- 
tidumbre respecto de la tecnologia, la poca claridad respecto de cual es la estrategia 
apropiada, la falta de informacion respecto del mercado, los costos elevados a causa 
de la peguena dimension del mercado al inicio, asf como una cantidad de empresas 
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nuevas, son elementos que hacen que no sea claro cuales empresas dominaran ese 
mercado (Porter, 1999). Como las barreras de entrada son relativamente bajas en 
ese momento, no se necesita experiencia previa y es facil ingresar en el mercado en 
cuestion. En la medida en que el tamano del sector crece y la tecnologia madura, las 
barreras tienden a subir. Por eso, las empresas tienen que buscar nuevas formas de 
defender su posicion, lo cual puede requerir mayores compromisos de Capital que los 
que han sido necesarios en las primeras fases (Porter, 1982 y 1999). En esa dinami- 
ca, muchas de las nuevas empresas son compradas, se fusionan o cierran. 

Crear empresas en sectores maduros se parece a sembrar en el desierto. Eso no 
quiere decir que sea imposible, sino que es mas duro. Estos sectores se caracte- 
rizan por la disminucion del crecimiento, la existencia de empresas fuertemente 
establecidas, la mayor dificultad en la creacion de nuevos productos, la busqueda 
de ventajas en las actividades basicas de la cadena del valor, el aumento de la com- 
petencia por la participacion del mercado, el mayor conocimiento y la mayor expe- 
riencia de los clientes, la mayor oferta de fuerza de trabajo especializada y la menor 
capacidad de absorcion de la misma por parte de las empresas. Los factores que 
motivan la entrada a sectores maduros son la explotacion de segmentos rentables 
de alto crecimiento, la concentracion de una demanda fragmentada, la menor nece- 
sidad de inversion (en relacion con los sectores emergentes) y el desarrollo de un 
modelo de negocio diferente de los dominantes hasta ese momento. 

Las empresas que participan en sectores maduros se enfrentan a mercados de es- 
caso crecimiento (donde no se puede tomar participacion de mercado con facilidad), 
por lo que tienen que poner energia en incrementar la rivalidad, crecer por medio de 
adquisiciones o fusiones, y/o centrarse en temas internos tales como procedimien- 
tos eficientes, un riguroso sistema de control, sistemas de distribucion competitivos, 
etc. El peligro mas grande que enfrentan las empresas que ingresan en sectores 
maduros es caer en una guerra de precios apenas ingresan; esto las dejarian sin 
posibilidades de autogenerar efectivo para financiar su crecimiento. 

Otro factor importante para rescatar de las ensenanzas de Michael Porter es que 
los sectores de bajas barreras de entrada y bajas barreras de salida son los menos 
propensos a albergar empresas de alto crecimiento. El cuadro 2 (Eckhard, 2002, en 
Shane, 2005, p. 3) muestra en que actividades se encuentran las empresas de mas 
crecimiento en los Estados Unidos. Un 4,2% de las empresas de mayor crecimiento 
entre 1988 y 2000 son del sector de computadoras y equipos de oficina, mientras 
que en los sectores de hoteles, talleres mecanicos y hogares de ancianos (todos de 
bajas barreras de entrada y maduros), la cantidad de empresas es del 0,004%. Eso 
significa que las probabilidades de crear empresas de alto crecimiento en el sector 
de computadoras y equipos de oficina en relacion con los mas tradicionales son de 
1.000 a 1. 
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Sectores donde surgieron empresas de alto crecimiento en EE.UU. 

Molinos de pasta de madera 

18,2 

Computadoras y equipos de oficina 

4,2 

Misiles guiados, vehiculos espaciales, partes 

3,3 

Alquiler de vagones de tren 

2,2 

Instrumentos de medicion y control 

2,0 

Equipos de busqueda y navegacion 

1,9 

Equipos de comunicacion 

1,9 

Medicamentos 

1,8 

Servicios legales 

0,008 

Lugares para comer y beber 

0,007 

Inmobiliarias 

0,006 

Panaderias 

0,005 

Hoteles y moteles 

0,005 

Talleres mecanicos 

0,004 

Hogares de ancianos 

0,004 

Alguiler de videos 

0,004 


Cuadro 2 


Porcentaje de nuevas empresas gue fueron inc 500 por sector (1988-2000). 


Una vez que entendemos el entorno como fuente de oportunidades y escenario en 
el que vamos a actuar, debemos saber separar las buenas oportunidades de las ma¬ 
las, tal como separamos la buena fruta de la mala a la hora de elegir lo que vamos 
a comer. 


Las oportunidades 

Ideas y oportunidades no son lo mismo. Mucha gente tiene ideas, algunas malas y 
otras buenas, pero tener una idea no implica materializarla. Hubo varias personas 
que tuvieron la idea de crear un objeto que volara y permitiera trasladarse por el ai- 
re, hasta que los hermanos Wright la materializaron. Sin embargo, haber creado el 
avion solo los convirtio en inventores; fueron grandes emprendedores no por haber 
vendido el primer avion de la historia, sino por fundar la American Wright Company 
en 1909, que luego de seis anos vendieron en 500 mil dolares de ese momento (si 
ajustamos esa cifra por inflacion, serian unos 10 millones de dolares de 2006). 

Una idea se convierte en oportunidad si esta relacionada con un producto o servicio 
que crea o agrega valor para su comprador o usuario final; si hay alguien dispuesto 
a pagar por ese producto o servicio por encima de su costo; y, por ultimo, si puede 
ser implementada. Hay muchos inventores que se quedan conformes al terminar su 
invento, pero para ser emprendedor hay que dar un paso mas, comprometerse com- 
pletamente en crear una organizacion que lo usufructue. 

No todas las oportunidades que consideran los emprendedores son buenas; para 
ello, deben tener la mayoria de las siguientes caracterlsticas: 
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• Un mercado grande y/o en expansion. 

• Un equipo competente para aprovechar la oportunidad. 

• Competidores no fuertes. 

• Bajos requerimientos de Capital al inicio. 

• Posibilidad de crear barreras de entrada una vez creada la empresa. 

• Plazos razonables para llegar al punto de equilibrio. 

• Alto potencial de rentabilidad. 

• Permitir la escalabilidad. 

Aunque parece que las oportunidades surgen solamente de un largo proceso de 
reflexion, en realidad, aparecen y toman forma luego de numerosas interacciones 
con otras personas. La mayorla de las oportunidades tienen su fuente en trabajos 
previos, tras haber escuchado a potenciales clientes, proveedores y expertos, o ha- 
ber conversado con amigos y conocidos. Estas conversaciones permiten, a veces, 
descubrir la semilla de la idea o darle el formato adecuado para que sea una oportu¬ 
nidad. Los grandes emprendedores tienen maestrla para escuchar; ante las crlticas 
a su modelo de negocio, lo transforman sobre la base de las recomendaciones que 
les hacen, si siguen percibiendo que tiene potencial, o, si perciben debilidades es- 
tructurales, se dedican a otra cosa. 

El emprendedor 

Los emprendedores tienen caracterlsticas diferentes de otras personas. Se han 
realizado distintos estudios para buscar las caracterlsticas del emprendedor; entre 
otras, se les asignan las siguientes: lideres, innovadores, creadores, visionarios, 
rompedores de reglas, hacedores (doers), determinados, codiciosos, agentes de 
cambio, optimistas, tomadores de riesgo y excelentes comunicadores. 

En la formacion de los emprendedores influyen tanto su educacion informal como 
su educacion formal. En la primera, intervienen mucho los padres y otros referentes; 
en lo que respecta a la segunda, las instituciones educativas tienen mucho que en- 
senar y aprender. En un trabajo que realice con Liyis Gomez (2006), sehalamos que 
un emprendedor tiene competencias que va desarrollando a lo largo de sus estudios 
formales, que le permiten emprender. Cuando hablamos de competencias, estamos 
senalando cuatro aspectos: actitudes -una actitud es la disposicion de un individuo 
a responder favorable o desfavorablemente a un objeto, persona o evento-, habili- 
dades, conocimientos y valores, en las cuales las instituciones educativas deberian 
formar a sus estudiantes. 

Muchas veces, las universidades centran su formacion en los conocimientos, pero 
se olvidan de los otros tres aspectos. Sumada a sus competencias personales es- 
ta la energia que el emprendedor le dedica a la empresa; energla y competencias 
son aspectos fundamentales a la hora de poner en marcha una empresa y hacerla 
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crecer (Veciana, 2005). El siguiente cuadro muestra un listado de competencias em- 
prendedoras a desarrollar en la educacion formal. 


Actitudes 

CONOCIMIENTOS 

Habilidades 

Valores 

Percepcion positiva 
de emprender. 

Conocer el sector de 
actividad donde uno 

se mueve. 

Adaptarse a nuevas 
situaciones. 

Honestidad. 

Pasion por 
lo que se hace. 

Planificacion. 

Comunicarse 

efectivamente. 

Integridad. 

Necesidad 
de logros. 

Gestion financiera. 

Manejar 
la ambiguedad. 

Responsabilidad. 

Atencion a 

las oportunidades. 

Gestion 

de operaciones. 

Soportar periodos 
de gran intensidad 
de trabajo. 

Compromiso 
con la excelencia. 

Confort con 
la incertidumbre. 

Gestion comercial. 

Liderar. 

Compromiso social. 

Aceptacion 
en cuanto a tomar 
riesgos. 


Engendrar 

confianza 

en otras personas. 

Compromiso 
con la propia gente. 

Independencia. 


Conducir 
y comprometer 
equipos. 

Liderazgo. 

Confianza 
en uno mismo. 


Negociar. 

“Coopetencia”. 

Tolerancia 
al fracaso. 


Reconocer 

oportunidades. 

Pluralismo. 

Compromiso 
y perseverancia. 


Poner acciones 
en marcha. 


Humildad. 


Tomar decisiones. 


Flexibilidad 
ante los cambios. 


Aprender 

de la experiencia. 

Ser creativo. 



Cuadro 3 


Competencias emprendedoras. 


Una distincion importante es que los valores no hacen que una persona sea em- 
prendedora. Hay emprendedores a los que les gusta el trabajo en equipo y otros 
que son individualistas; unos son solidarios y otros, egoistas; unos son coope- 
rativos y otros, competitivos; unos son humildes y otros, egocentricos; etc. La 
incorporacion de valores emprendedores constituye un elemento que distingue 
programas de emprendimiento; es tan importante como el desarrollo de actitudes, 
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habilidades y conocimientos, aunque no son un factor de exito del emprendedor 
como tal, sino un factor de integridad del emprendedor como individuo. 

El emprendedor debe entender la separacion entre propiedad y gestion, algo que 
es dificil de hacer en una empresa destinada a ser familiar, pero que es muy impor- 
tante tener en claro en una empresa emprendedora. La evolucion de la empresa en 
el tiempo hace que, en algun momento, se consolide y formalice su funcionamiento. 
En ese punto, el emprendedor debera haber ganado nuevas competencias para ma- 
nejar una empresa estable. Si no obtiene esas nuevas competencias, tiene poco por 
agregar a la empresa consolidada; entonces, lo mejor que podra hacer es dejarla 
en manos de un gerente que la conduzca de tal forma de agregarle el mayor valor 
posible, para, llegado el momento de venderla, apropiarse de el. 

El equipo 

Cuando se hablaba de emprendimientos destacados, siempre se los asociaba con 
un unico emprendedor. Ultimamente, los casos de Hotmail, Google o YouTube nos 
muestran mas de un emprendedor. Esto demuestra que, mas alla de las caras vi- 
sibles de esas empresas, la formacion de un equipo de calidad y ambicioso es la 
diferencia que permite que lleguen a ser del tipo gacela, en lugar de raton. 

No todos los equipos se forman de la misma manera, pero se pueden encontrar dos 
formas tipicas. Por un lado, un emprendedor que tiene una idea y va convenciendo 
a un grupo de personas que cree aportarian valor a su negocio de que se sumen 
a el. Por otra parte, los equipos de amigos, que se conocen desde hace tiempo y 
deciden hacer algo juntos; la idea va detras de ello. Los acuerdos que se constitu- 
yan, en especial, en cuanto a responsabilidades y participacion en la propiedad de 
la empresa, son uno de los elementos prioritarios a abordar, aunque nada faciles, 
pues constituyen la fuente fundamental de ruptura en los equipos. 

A su vez, los emprendedores de exito reconocen las brechas entre las competen¬ 
cias propias y las que necesita la nueva empresa para ser exitosa, y se atreven a 
sumar al equipo a individuos mejores que ellos. En ocasiones, es dificil ofrecer altos 
salarios a las personas para que se incorporen a la nueva empresa, pero se pueden 
ofrecer incentivos, desafios interesantes y futura participacion en la empresa como 
forma de motivarlas. 

Los primeros anos de la empresa, tal como lo senala E. Schein (1988), son funda- 
mentales en la constitucion de una cultura, por lo cual, al sumar personas al equipo, 
habra que tener en cuenta que sus valores esten alineados con los del equipo em¬ 
prendedor para permitir una buena cohesion. Otro aspecto importante es coincidir 
respecto del compromiso de hacer que la nueva empresa sume valor y respecto del 
momento en que se puede apropiar ese valor. 

Tener buenos mentores hace tambien una diferencia importante a la hora de 
hacer crecer la empresa. Los mentores son personas gue hacen de asesores sin 
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involucrarse en el dfa a dia; algunos son, a su vez, inversores. Lo importante es que 
a la nueva empresa le sumen su experiencia, sus conocimientos, sus contactos y 
su prestigio. En terminos del equipo ampliado, el emprendedor asimismo debe ocu- 
parse de conseguir buenos abogados y contadores. 

La red social 

En primer lugar, quisiera aclarar que este apartado es una reelaboracion de un ar- 
ticulo de mi autoria publicado en la revista F5 (septiembre-octubre de 2005). 

Las redes sociales son un elemento muy importante de la creacion de empresas di- 
namicas (Kantis y otros, 2002). Gran cantidad de estudios internacionales muestran 
que entenderlas, desarrollarlas y aprovecharlas constituyen la diferencia entre las 
empresas exitosas y las que no lo son. Las redes sociales son proveedoras de infor- 
macion, asesoramiento, clientes, proveedores, financiamiento y otros dos recursos 
fundamentales: legitimidad y respaldo emocional. 

Algunos autores hablan de “capital social” para referirse a la red social del empren¬ 
dedor. No es menor reconocer que la acumulacion de relaciones es similar a la acu- 
mulacion de capital; mientras que el capital financiero disminuye al realizar gastos, 
el capital social se deteriora por la perdida de confianza. Nuestro capital social esta 
dado por la cantidad de personas para las cuales somos confiables y en las cuales 
confiamos. Lo que al capital financiero son nuestras cuentas bancarias, al capital so¬ 
cial lo son nuestras agendas telefonicas. Un profesional joven tiene menos de 100 
vinculos en su agenda; en cambio, uno con 20 anos de experiencia deberia tener 
mas de 500. Podremos encontrar amigos, familiares, companeros de estudios, del 
club o del trabajo, etcetera. 

Las redes estan formadas por nodos y vinculos. En nuestro caso, cada persona es 
un nodo de la red y el tipo de relacion son los vinculos entre los nodos. Podriamos 
caracterizar a los vinculos en fuertes, debiles y contactos. 

Los vinculos fuertes los conforman personas con las cuales la relacion es altamente 
emocional y de confianza casi “ciega”. Son personas con las que tenemos contacto 
frecuente o lo hemos tenido durante un tiempo prolongado. Algunos vinculos fuertes 
pueden ser nuestras hermanos, padres, abuelos, parejas, amigos de anos, etc.; una 
persona tiene normalmente entre 10 y 20 de este tipo de relaciones. Generalmente, 
los aportes de estos vinculos a la nueva empresa no son de caracter especifico; 
aportan respaldo emocional, legitimidad y los primeros recursos. 

Los vinculos debiles son mas superficiales y casuales que los anteriores, porque 
no tienen su sustento en lo emocional y lo afectivo; los contactos con ellos son de 
corta duracion y se producen en forma poco frecuente. Muchas veces, permane- 
cen dormidos por un tiempo hasta que se los vuelve a contactar. Tenemos muchisi- 
mos mas vinculos debiles que fuertes. Estos vinculos son especificos, es decir, con 
ellos conversamos solamente de algunos temas. De un vinculo debil no se espera 
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continuidad, y aunque la confianza debe existir, no es tan fuerte como en el caso an¬ 
terior. Mark Granovetter (1973) senala que estos vinculos son los mas importantes, 
ya que agregan diversidad, y permiten llegar a mas fuentes de informacion y otros 
recursos no accesibles a traves de nuestros vinculos fuertes. 

Los contactos son menos que vinculos. Son encuentros con personas que no co- 
nocemos y con las que no tenemos hasta el momento ninguna implicacion emocio- 
nal. Su duracion es mlnima, quiza solo un encuentro; generalmente, son pasajeros. 
Ejemplo de ello son individuos a quienes compramos algo por unica vez, alguien 
que conocemos ocasionalmente en una conferencia o en una reunion de amigos, 
etc. Los contactos con este tipo de “vinculos” son altamente pragmaticos. 

Estas tres categorlas nos permiten entender la cantidad y la calidad de las relacio- 
nes que tenemos. Es cierto que los llmites a veces son diflciles de definir, pero pro- 
bablemente pocos casos esten en los llmites. Tomar la agenda telefonica y empezar 
a clasificarlos es un buen ejercicio, para, al menos, recordar el Capital social acumu- 
lado a traves de los anos. Asi como podemos hacer un mapa de la red que tenemos 
en relacion con el tipo de vinculos, tambien podemos distinguirlos en funcion de los 
recursos que pueden aportarnos. 

Stanley Milgram (1967) planteo que el mundo es tan pequeno como un panuelo y 
que la “distancia” que separa a cualquier persona de otra es apenas de seis vincu¬ 
los (o menos) entre ella y cualquier otra que quiere contactar. Es decir que, en la 
medida en que se tengan una red social extensa y los recursos para comunicarse, 
es posible llegar a cualquier persona en el mundo. Eso implica que si el emprende- 
dor tiene claro que recursos necesita y dispone de un mapa de su red social, proba- 
blemente no encuentre problemas para conseguir los recursos necesarios para ser 
exitoso; solo debe dejar el ego de lado y saber pedir lo necesario. Ademas, como 
senalamos en el apartado sobre el entorno, el acceso a la buena informacion tiene 
una vinculacion directa con la calidad de las oportunidades. Una red de relaciones 
de alta calidad da como resultado una mayor informacion e ideas de mejor calidad. 
Por ello, para emprender, es fundamental ser competente en el desarrollo y en el 
aprovechamiento de redes sociales. 

Los recursos 

Una vez detectada la oportunidad a aprovechar, el emprendedor no se plantea en 
ningun momento como limitante los recursos que posee, sino que se pregunta cuales 
necesita. Si tiene claro cuales son los recursos necesarios, empieza a buscar como 
llegar a obtenerlos. Para los aspirantes a emprendedor, pareciera que la falta de re¬ 
cursos es una limitacion para comenzar la empresa. Segun Jeffrey Timmons (1999), 
uno de los mayores expertos en el tema, tal hecho “es una ventaja, ya que obliga al 
empresario a vender y buscar formas originales para conseguir los recursos necesa¬ 
rios para el negocio”. 
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Partiendo de la afirmacion de que las empresas tambien presentan un ciclo de finan- 
ciamiento durante su ciclo de vida, se toma como referente las empresas denomina- 
das “gacelas” para analizar las diferentes necesidades de recursos financieros, lo 
gue se muestra en el siguiente esguema. 



La forma tradicional de obtener los recursos necesarios para la empresa es a traves 
de transacciones economicas, es decir, pagando por la propiedad del bien. Pero no 
siempre el emprendedor debe desembolsar el poco dinero que tiene para conseguir 
todos los recursos necesarios para empezar. El Capital social acumulado previamente 
favorece la cooperacion de otras personas para el acceso a los recursos que precisa 
la nueva empresa. Utilizandolas, el emprendedor tiene la posibilidad de llevar a cabo 
transacciones sociales, como por ejemplo el trueque, pedir algun bien prestado a un 
conocido, asociarse o realizar alianzas. 

Puede ser que muchas veces la cantidad de recursos que el emprendedor cree 
necesitar sea abundante, pero recordemos que los emprendedores exitosos se 
apropian de esos recursos en forma escalonada. La velocidad de apropiacion de 
recursos seguros sera lenta si las redes sociales son pobres; pero si estas redes 
son ricas, es probable que la adquisicion de recursos sea mas rapida que mediante 
transacciones puramente economicas. 

Aprincipios de la decada de 1990, Amar Bhide (1992) investigo acerca de como se 
financiaban durante los primeros anos las empresas de mas crecimiento de los Esta- 
dos Unidos. Encontro que la mayorfa de ellas no recurria ni a prestamos bancarios, 
ni a inversores angeles, ni a fondos de Capital de riesgo, sino gue se financiaban a 
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traves del mecanismo de bootstrapping. Aunque no existe una definicion unica de 
este termino, todas remiten a lo mismo: como arreglarselas con la menor cantidad 
de dinero posible durante la puesta en marcha y los primeros anos de una empre- 
sa. En realidad, se pueden encontrar una serie de tecnicas o metodos usados por 
creadores de empresas para hallar recursos, maximizar su uso y minimizar el costo 
expllcito de su utilizacion, buscando dichos recursos dentro de la empresa o con- 
siguiendolos de otras personas u organizaciones. Ser un explorador de recursos 
(bootstrapper) es un estado mental (Jacobsohn, 2006). 

En determinado momento, los fundadores de empresas de alto crecimiento enfrentan 
desafios mayores que los del inicio, pues deben tomar frecuentemente nuevos em- 
pleados, capacitarlos, crear las reglas de funcionamiento y, sobre todo, obtener el Ca¬ 
pital de trabajo necesario, el cual debe aumentar en relacion directa con el crecimiento 
de la empresa. Conseguir como financiar ese crecimiento no es tarea facil y, en gene¬ 
ral, es el principal techo y causa del fracaso de estas empresas. En la Argentina, se 
crean anualmente al menos 400 empresas que logran un alto crecimiento, pero muchi- 
simas mas son las que quedan estancadas y no pueden crecer pese a intentarlo. Los 
bancos no las financian porque la empresa creada recientemente no puede ofrecer 
garantias ni varios anos de estados contables. ^Que hacen las empresas para conse¬ 
guir el financiamiento que precisan? Recurren al Capital de riesgo que brinda Capital 
a cambio de participacion accionaria en la empresa donde invierte, con la esperanza 
de, en algun momento, salir de la inversion con ganancias extraordinarias. Existen 
dos actores de caracteristicas diferentes que ofrecen este tipo de financiamientos: 
los inversores angeles y las empresas de Capital de riesgo (venture Capital). Mediante 
esa figura se financiaron emprendimientos como los viajes de Colon, la imprenta de 
Gutemberg, el automovil de Ford, empresas como Amazon en el extranjero y como 
Farmacity, Eki Descuento, Amtec (Neoris), Netizen y Bumeran.com en nuestro pais. 

Los inversores angeles son individuos que invierten su propio dinero en empresas 
con alto potencial de crecimiento, en los primeros meses y/o anos de vida. Estas 
personas no tienen vinculos familiares con el grupo fundador. Los angeles son una 
poblacion muy heterogenea; es posible encontrar algunos que invierten unos pocos 
miles de pesos y otros que invierten mas de un millon. Si invirtieron es porque con- 
fian plenamente en la Vision y en las habilidades del equipo fundador; por lo tanto, 
no les exigen tareas que demandan mucho tiempo y que no agregan valor, tales 
como la redaccion frecuente de informes, y son pacientes con respecto a los resulta- 
dos. Tambien colaboran para aumentar el valor de la firma brindando conocimientos 
y contactos. 

Este tipo de inversores invierten para tener una alta apreciacion del Capital, pero 
solo unos pocos lo hacen unicamente por ello. Las razones no economicas por las 
cuales se involucran con un nuevo negocio son: recibir gratificaciones emociona- 
les (divertirse, disfrutar del exito vivido como emprendedores o gerentes en el pa- 
sado), conseguir flamantes recursos y capacidades (entablar nuevas relaciones, 
estar al tanto de la evolucion de la tecnologia y/o los mercados), volcar sus expe- 
riencias y conocimientos (siendo mentores del equipo emprendedor, participando 
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del directorio), crear beneficios sociales (asistir a jovenes emprendedores, salvar 
vidas a traves de nuevos medicamentos) u obtener algun beneficio de las politicas 
publicas. Un problema a la hora de encontrarlos es que los inversores angeles va- 
loran el anonimato, lo cual dificulta llegar a ellos. 

Las empresas o fondos de Capital de riesgo (ECR) son organizaciones que consiguen 
dinero de inversores particulares e institucionales (fondos de pensiones, empresas 
de seguros, etc.) con el fin de obtener alta rentabilidad al invertirlos en empresas no 
cotizadas en bolsa. Las ECR varian segun el objeto de la inversion (generalistas o 
especializados), el momento de desarrollo de la empresa en el que invierten (inicio, 
expansion y/o reestructuracion) y su forma institucional (independientes o pertenecien- 
tes a una gran empresa). La principal diferencia con los inversores angeles es que, 
por un lado, poseen una gerencia profesional que trabaja por un salario, y por otro, 
cobran premios por las ganancias extraordinarias que reciben al vender las empresas 
en las cuales invirtieron. 

Las ECR invierten en la Argentina por arriba del millon de pesos por ronda de inver¬ 
sion. Buscan constituir un portafolio de empresas; normalmente, se espera que de 
cada 10 inversiones, cinco signifiquen perdidas totales o parciales, cuatro tengan 
una rentabilidad normal y una sea tan exitosa que repague con creces las perdidas 
de las otras inversiones. 

Las ventajas del acceso a esta fuente de Capital es que, ademas de aportar visibili- 
dad, las ECR tienen muchas mas relaciones que los inversores angeles y pueden 
conseguir buenos negocios para la empresa. Muchas de ellas, incluso, generan 
sinergias entre las empresas integrantes de su cartera de inversiones. Asimismo, 
teniendo en cuenta los limitantes que puede tener el equipo emprendedor para ge- 
nerar el crecimiento de la empresa, las ECR colaboran mejorando la constitucion 
del equipo gerencial. 

Los acuerdos 

La obtencion de recursos para la creacion de la nueva empresa depende de acuer¬ 
dos. Algunos acuerdos son escritos y otros son puramente de palabra. Por una 
cuestion cultural, la mayoria de los emprendedores prefieren los segundos; por 
una cuestion de tranquilidad para el negocio, son preferibles los primeros. 

Los acuerdos pueden involucrar a las siguientes personas: 

• Equipo emprendedor: tal como lo dijimos anteriormente, al equipo le correspon- 
de distribuir responsabilidades y participacion en la propiedad. 

• Empresa con inversores: en este tipo de acuerdos se fijan fundamentalmen- 
te la inversion a recibir, la participacion en la propiedad de los inversores, las 
metas que de la empresa, como se asumen los riesgos y las posibles formas 
en gue el inversor recuperara su inversion. 
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• Empresa con otras empresas: algunas empresas surgen gracias a ciertas ven- 
tajas que obtienen de acuerdos con proveedores, clientes u otras alianzas que 
facilitan su crecimiento. Algunos casos son los siguientes: 

- Proveedores que financian insumos por periodos mayores que los tlpicos en 
su sector, colocan publicidad en locales o prestan sus canales comerciales. 

- Clientes que financian el desarrollo del producto, pagan licencias con antici- 
pacion, incorporan la marca de la nueva empresa como complementador de 
sus productos, etcetera. 

- Otras empresas que se asocian para comprar, comercializar, distribuir, com- 
partir espacios, etcetera. 

El modelo de negocio 

El modelo de negocio es lo que hace diferente a una empresa de otra. Si tenemos 
que plantear que aspectos lo conforman, es posible senalar una propuesta de valor, 
un modelo de ingresos, una estructura que se apropie del valor y una propuesta de 
escalabilidad. 

Al hablar de “propuesta de valor”, nos estamos refiriendo a una propuesta de valor 
para el cliente. Ella es la que hace que el cliente piense a la empresa como diferen¬ 
te de otras empresas. En terminos concretos, es aquello que el cliente necesita y 
espera. Jose Maria Veciana (2005) plantea que ese valor se aporta ofreciendo bene- 
ficios o disminuyendo costos. Se anade valor a un producto aumentando sus funcio- 
nalidades (un telefono movil con camara fotografica, reproductor de mp3, agenda 
y navegador de Internet), optimizando sus posibilidades de uso o consumo (un co- 
mercio que funciona las 24 horas), incrementando la calidad (los hoteles boutique), 
aportando garantias (mayores tiempos o devolucion del producto), mejorando el 
diseno (de calzado, ropa y todo tipo de productos) o dando facilidades de pago. Tam- 
bien se puede anadir valor disminuyendo los costos para el comprador, ya sea en 
precio (productos similares mas baratos), en distancia (recibiendo el producto en el 
domicilio), en tamano (minimizando las necesidades de espacio y encargandose del 
transporte), facilitando la gestion de compra (por ejemplo, al comprar un automovil) 
y reduciendo el costo del cambio (por ejemplo, al cambiar de agenda electronica, 
poder pasar los datos a la nueva). 

Definir un modelo de ingresos implica decidir la forma en que la empresa cobrara 
por lo que hace. Por ejemplo, si pensamos en los cines, un modelo de ingresos es 
el de las grandes cadenas que cobran una entrada por ver una pellcula recien estre- 
nada; al ser cara la copia para ellos, no obtienen grandes ganancias a cambio, pero 
si las obtienen de la venta de alimentos dentro del cine. Por otra parte, hay cines 
que proyectan peliculas mas modestas o que no son de estreno, y a los cuales al- 
quilar las copias les cuestan menos, por lo que obtienen sus ganancias principales 
de la venta de entradas. Cada tipo de empresa puede plantear modelos de ingresos 
originales. 


21. El proceso de emprender 


551 




Habiendo una oportunidad y una propuesta de valor, el emprendedor debe pen- 
sar en una forma de operar que permita apropiarse de ese valor. Por ejemplo, 
Dell paso de realizar la venta de computadoras en un espacio ffsico primero a 
hacerla por telefono y luego por Internet. Amazon eligio trabajar con redes de edito- 
riales, reemplazando los locales de Barnes & Noble. Para ello, es importante enten- 
der la conformacion de la cadena de valor de las empresas del sector. Joan Magret- 
ta (2002) sostiene: “Todos los modelos de negocios nuevos son modificaciones de 
la cadena de valor generica que subyace al sector”. 

Por ultimo, el equipo emprendedor debe incorporar una propuesta de escalabilidad 
a su modelo de negocio. No todos los negocios son escalables; algunos funcionan 
bien cuando son chicos, pero al expandirse los costos, aumentan de igual manera. 
No es lo mismo escalar un negocio de Software que una cadena de restaurantes. En 
el primero, una vez disenado el programa, darle un soporte fisico (CD) y distribuirlo 
son dos elementos que inciden minimamente en los costos. Una cadena de restau¬ 
rantes, al escalar, depende del lugar donde se situen los locales, el mobiliario que 
se adquiera y las personas que se contraten y formen. 

El plan de negocios 

Finalmente, es importante dedicarle unos parrafos a una herramienta de utilidad para 
el emprendedor: el plan de negocios. El plan de negocios es un texto que se redacta 
hoy, cuenta una historia acerca del pasado de la organizacion y sus creadores, y encie- 
rra una promesa acerca de su futuro. Su elaboracion tiene una utilidad hacia el interior 
del equipo emprendedor y otra hacia el exterior del mismo. Al equipo emprendedor 
le permite ponerse de acuerdo respecto de los puntos de vista de cada uno de sus in- 
tegrantes, cuestionar supuestos del negocio, identificar informacion relevante, definir 
los caminos a seguir y evaluar los riesgos posibles; en definitiva, tener coincidencias 
acerca de hacia donde se dirigen y como hacerlo. Para las personas ajenas al equi- 
po, es una carta de presentacion que hace factible que se involucren en el proyecto 
nuevos empleados, inversores, asesores, proveedores, clientes, etc. A esta gente la 
llamare “potenciales colaboradores”. La importancia de estos colaboradores estriba 
en que son probables fuentes de recursos, tales como informacion, conocimientos, 
contactos y tambien dinero. Un buen plan de negocios debe ser nada mas y nada me¬ 
nos que una invitacion tentadora y dificil de rechazar. 

La redaccion de un plan de negocios es un considerable desafio que implicara la 
puesta en comun de ideas por parte del equipo emprendedor, un gran esfuerzo en 
la recoleccion de informacion y en la redaccion de una propuesta persuasiva. Este 
es un proceso reflexivo que permite cometer errores sobre el papel, lo cual es mas 
barato que corregirlos con la empresa en funcionamiento. Como en cualquier proce¬ 
so de planificacion, es mas importante el proceso que el resultado en si mismo. 

Cuanta mas informacion se tenga, mas preciso sera el plan. Cuantas mas alterna- 
tivas se hayan analizado, seguramente se podra elegir la que parezca mas conve- 
niente y convincente. Ante la dificultad que representa tener “toda” la informacion 
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y “todas” las alternativas, muchos emprendedores terminan tomando dos actitudes 
peligrosas: la paralisis por analisis o la accion sin reflexion. Por eso, hay que enten- 
der que, para diferentes tipos de negocios, existen diferentes niveles minimos de 
informacion y de analisis necesarios para presentar en el plan. 


El plan esta dividido en varias secciones. Su proceso de redaccion abarca diversas 
etapas. Para facilitar la explicacion, me permito dividirlo en tres fases. En cada fase 
se presta mayor atencion a algunas secciones que a otras. En la etapa inicial, reco- 
miendo comenzar con la redaccion de las primeras ideas del negocio, algo asi como 
un “resumen ejecutivo a priori”, la primera definicion del producto o servicio, y dedi- 
car la mayor parte del tiempo a la busqueda de informacion para la investigacion de 
mercado. En la segunda etapa, el foco debe estar en el diseno del negocio. Con la 
informacion recopilada, hay que empezar a definir las estrategias para seguir redac- 
tando los planes de marketing y de operaciones. Por ultimo, en la tercera etapa, el 
nucleo deben ser el plan financiero y el cierre del equipo gerencial, y luego, con todo 
el plan redactado, se debe confeccionar el resumen ejecutivo final. 


El siguiente cuadro dara una idea de la secuencia del plan y, a la vez, ayudara a fijar 
prioridades a la hora de distribuir el tiempo y las tareas a realizar. 



Cuadro 4 


Secciones a redactar en las diferentes etapas del plan de negocios. 
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Conclusiones 


Emprender es un desaffo que se plantea una persona o un grupo de personas, las cua- 
les, para lograr que su empresa llegue a tenerexito, deben atravesar varias etapas. En 
cada una de ellas, van acumulando distintos tipos de recursos y competencias. En ese 
proceso, es fundamental que el emprendedortenga una buena comprension de las va- 
riables que vimos a lo largo de este trabajo: el entorno, las oportunidades, el emprende- 
dor mismo, el equipo, la red social, los recursos, los acuerdos y el modelo de negocio. 
Finalmente, el emprendedor debe ser capaz de comunicar a la empresa lo que le 
ha sucedido y lo que espera que suceda en el futuro. El presente trabajo tuvo la 
intencion de que el alumno pueda identificar este proceso en diferentes iniciativas 
emprendedoras, de modo tal de permitirle formar conceptos y aprender tanto de la 
experiencia propia como de la ajena. 
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1. Describa su red social. Analice la cantidad de contactos que tiene y de 
donde los conoce. Imagfnese que va a crear una nueva empresa; elija 
20 de sus contactos y senale que aportes podrfan hacer a su nueva 
empresa. 

2 . Explique las diferencias entre los modelos de negocios de Amazon, Mu- 
simundo y MercadoLibre. 

3. Investigue en Internet y describa como financio YouTube su crecimiento. 

4 . i,Que se entiende por “emprendedor”? 

5. ^Cuales son las competencias de un emprendedor? 



Bhide, A., “Bootstrap finance: the art of start-ups”, en Harvard Business Review, N° 
70, noviembre-diciembre de 1992. 

_ Origen y evolucidn de nuevas empresas, Oxford University Press, Mexico, 

2000 . 

David, B., Job creation in America: How our smallest companies put the most peo- 
ple to work, Free Press, New York, 1987. 

Drucker, P, La innovacion y el empresario innovador. La practica y los principios, 
Sudamericana, BuenosAires, 1986. 

Eckhard, J., “Industry differences in entrepreneurial opportunities”, en S. A. Shane, 
Finding Fertile Ground: Identifying Extraordinary Opportunities for New Ventures, 
Wharton School Publishing, Nueva York, 2005. 

Foro de Capital de Riesgo CREARCIT (www.forocrearcit.secyt.gov.ar). 

Freire, A., Pasion por emprender, Aguilar, Buenos Aires, 2004. 

Fundacion Endeavor (www.endeavor.org). 

Gladwell, M., El momento clave: las pequehas cosas que producen grandes cam- 
bios, Espasa Calpe, Madrid, 2001. 


554 


Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 
CapItulo IX Algunos desafios actuales 










Gomez, L. y G. Jacobsohn, Desarrollo de competencias emprendedoras: reflexio- 
nes para la Universidad del Norte, Universidad del Norte, Barranquilla, 2006. 

Granovetter, M., “The strength of weak ties”, en American Journal of Sociology, N° 
78, 1973. 

Harvard Business Review, La iniciativa emprendedora, Deusto, Bilbao, 1999. 
IncuBA (www.cmd.gov.ar). 

Instituto de Emprendimientos Cientificos y Tecnologicos (www.iecyt.org.ar). 

Jacobsohn, G. (profesor e investigador: www.gabrieljacobsohn.blogspot.com), 
Convirtiendose en exploradores de recursos: la forma de iniciar una empresa con 
poco Capital, Programa de Jovenes Emprendedores Rurales, SAGPyT de la Na- 
cion Argentina, 2006. 

_“Financiacion de empresas de alto crecimiento”, en revista F5, N° 2, mar- 

zo-abril 2005. 

_“La creacion social de empresas”, en revista F5, N° 5, septiembre-octubre 

2005. 


_“Redactando planes de negocios convincentes”, catedra Karel Steuer de 

Entrepreneurship, Universidad de San Andres, Buenos Aires, 2002. 

Kantis, H., I. Masahiko y K. Masahiko, Empresarialidad en economlas emergentes: 
creacion y desarrollo de nuevas empresas en America Latina y el este de Asia, 
Banco Interamericano de Desarrollo, Washington, 2002. 

Kawasaki, G. (emprendedor de MiGarage.com: blog.guykawasaki.com). 

Kay, L. (emprendedor: http://www.nadaimportante.org). 

Lucas, J. C. (profesor e investigador: juancarloslucas.com. ar). 

Magretta, J., “Why business models matter?”, en Harvard Business Review, N° 
80, 2002. 

Milgram, S., “The small world problem”, Psychology today, Vol 1, pp60-97, 1967. 

Oxenford, A. (emprendedor de DeRemate.com: www.alecoxenford.com). 

Porter, M., “Estrategia competitiva en sectores emergentes”, en H. Mintzberg, J. B. 
Quinn y S. Goshal, Elproceso estrategico, Madrid, Prentice Hall Iberia, 1999. 

_ Estrategia competitiva: tecnicas para el analisis de los sectores industriales 

y de la competencia, CECSA, Mexico, 1982. 

Sahlman, W., H. Stevenson, M. Roberts y A. Bhide, The Entrepreneurial Venture, 
Harvard Business School Press, Boston, 1999. 

Schein, E., La cultura empresarial y el liderazgo, Plaza & Janes, Barcelona, 1988. 

Stevenson, H., A Perspective on Entrepreneurship, Harvard Business School, Bos¬ 
ton, 1983. 

Timmons, J. A., New Venture Creation: Entrepreneurship for the 21st Century, Ir- 
win/McGraw-Hill, NuevaYork, 1999. 

Varsavsky, M. (emprendedor serial de Jazztel, Ya.com, FON: spanish.martinvar- 
savsky.net). 

Veciana, J. M., La creacion de empresas: un enfoque gerencial, Caja de Ahorros y 
Pensiones de Barcelona, Barcelona, 2005. 


21. El proceso de emprender 


555 









Epi'logo 


Los nuevos desafios 

Por Miguel Angel Vicente y Juan Carlos Ayala 


En la discusion inicial sobre el contenido de este libro, el inventario de temas para 
tratar superaba los contenidos que finalmente hemos desarrollado en la obra. 

Esta es una consecuencia logica de los cambios profundos que se estan producien- 
do en los escenarios hasta aqui conocidos; y este fue el argumento mas fuerte para 
limitar los temas. 

Estamos inmersos en un proceso de cambio en el cual todos somos espectadores 
sin invitacion, actores reactivos y/o gestores de los mismos. Podemos decir que 
estamos ante un fenomeno con una estructura que no es familiar a las mutaciones 
conocidas y nos encontramos ante la dualidad de una presencia con ausencia de 
logica conocida. Este es un proceso de cambio y no una simple transformacion que 
obliga -por ahora- a estudiar el estado de las cosas, que no es lo mismo que las 
cosas. Es decir que en esta realidad nunca vemos cosas, sino el estado de ellas, 
con un orden instituido que se esta desordenando hasta la aparicion de un nuevo 
orden. En todo esto, las dimensiones son complejas, y las relaciones estan dotadas 
de propiedades asincronicas. 

A lo largo de toda la historia, la humanidad asistio a pocos cambios de esta en- 
vergadura; podemos decir que se cuentan con los dedos de una mano. Atraves 
de los siglos se han producido desplazamientos de significados y progresos del 
conocimiento que, por un intercambio de pareceres, alcanzaron alguna verdad, 
tomando el caracter de paradigmas. 
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Pero este proceso de cambio -cuya genesis es consecuencia de los avances 
cientificos y tecnologicos en la biotecnologia, en la cibernetica y en las telecomu- 
nicaciones, que a su vez se potencia por la interaccion entre dichas ciencias y 
presenta un escenario que algunos autores llaman “posmodernismo”, concepto 
que vincula la ultima fase del paradigma de la modernidad con el agotamiento 
del sujeto y que pone el acento en lo esencial al reconocer que el hedonismo y el 
consumo son sus vectores- esta produciendo, produce y producira alteraciones 
en todos los espacios conocidos: relaciones familiares, estructura politica, logica 
de dominacion, distribucion de la riqueza, formas de empleo, transferencia de 
conocimientos, etcetera. 

Lo dramatico y apasionante a la vez es que, ante estos cambios, hay que de- 
saprender y aprender permanentemente. Hay que desaprender lo conocido y 
aprender conocimientos nuevos, y todo al mismo tiempo. 

El proceso de asentamiento de estos cambios llevara varias decadas. Durante 
varias decenas de anos seguiran los cambios y, luego, surgira un mundo que 
ante nuestros ojos sera indescifrable, dado que solamente podemos percibir al- 
gunas tendencias que se van insinuando. 

A continuacion, presentaremos un listado simple de los temas que creemos nu- 
triran los debates intelectuales y los indices bibliograficos en los proximos tiem- 
pos, y que constituyen una asignatura pendiente para los autores de la presente 
obra. 

• A los continentes conocidos se agrega un continente nuevo: el virtual.El 
continente virtual que no figura en ninguna carta geografica abarca toda la 
dimension planetaria, opera los 365 dias del ano, las 24 horas, e impacta 
en todas las relaciones humanas. Transacciones comerciales, operaciones 
financieras, entretenimientos, educacion formal e informal, y relaciones so- 
ciales aparecen constantemente desde cualquier lugar y son demandadas, 
consumidas y aprovechadas desde varios sitios. No podemos dejar de men- 
cionar la coexistencia de la dualidad de este fenomeno en el proceso de 
socializacion, dado que, por un lado, permite la comunicacion de individuos 
de distintas culturas, paises, edades, idiomas, etc., y por otro lado, profundi- 
za la tendencia del hombre aislado. 

Asi tambien, hay que resaltar el doble papel de inclusion y exclusion que ge- 
nera este continente virtual. Solo los que tengan acceso a ese “continente” 
estaran incluidos en las transformaciones y aquellos que carezcan de esta 
propiedad formaran parte de la legion de excluidos. Estos temas ya impac- 
tan en las agendas de los gobiernos. 

• Si a este mundo virtual le sumamos el nuevo paradigma constituido por el 
concepto de acceso -por el cual se impone que el valor de una organiza- 
cion estara dado por la creacion y la participacion en negocios de una red 


Principios fundamentales para la administracion de organizaciones 


558 




de proveedores y clientes-, estamos en presencia de una nueva forma de 
estudio de las organizaciones, donde ya no hablaremos de configuraciones 
estructurales sino de constelaciones organizacionales. Un ejemplo de esto 
es Disprofarma, que es una empresa formada por una red de laboratorios 
(que compiten entre ellos) que se encarga de la facturacion, las cobranzas, 
el almacenamiento de la produccion, la distribucion fisica y el sistema de 
informacion para cada uno de sus integrantes. 

En la obra, estamos planteando los temas que la administracion debe aten- 
der en la gestion y la preservacion del medio ambiente. Podemos inferir 
que -hasta ahora- estamos tomando conciencia. Pero no tenemos mucho 
tiempo, dado que es un desafio impostergable, y hay que traducir ambas 
cuestiones en politicas, en tecnologias y en practicas habituales para que 
cada generacion preserve el medio ambiente para las futuras generacio- 
nes, lo que se denomina “utilizacion sustentable”. 

La etica empresarial, la responsabilidad social de las organizaciones publi- 
cas y privadas, y la gerencia social con un perfil diferenciado para dirigir 
la implementacion de programas sociales de alcance masivo constituyen 
lineas de trabajo necesarias para renovar la credibilidad, asi como para eli- 
minar la pobreza y la marginacion de vastos sectores de la sociedad. 

La necesidad de una gerencia publica (y su control de gestion), comprometi- 
da con la eficacia y la eficiencia, pero socialmente justa, permitira gestionar 
efectivamente las denominadas “necesidades basicas ciudadanas” (salud, 
higiene, vivienda, indumentaria, educacion, energia) -en general, identifi- 
cadas como “servicios publicos”- y llevara a un enorme replanteo de los 
paradigmas tradicionales de la relacion politica-administracion. 

Los fenomenos de la globalizacion, las integraciones regionales y los loca- 
lismos -donde nuevas formas de articulacion entre paises, instituciones 
y organizaciones van anunciando una manera mucho mas interpretativa 
de administrar los sucesos contextuales y culturales- constituyen tambien 
nuevas demandas a la disciplina administrativa. Los administradores y los 
empresarios deberan tener un pensamiento mas ambicioso con respecto a 
la globalizacion, con proactividad a la internacionalizacion de operaciones, 
y una actitud mas comprensiva hacia la complejidad. 

Entendemos que sera conveniente revisar la administracion de activos te- 
niendo en cuenta el cambio de paradigma sobre la propiedad, donde es 
mas importante el derecho de uso o el potencial usufructo de cierto tipo de 
bienes que el derecho de propiedad (por ejemplo, el leasing). 

Las nuevas tecnologias permitiran que el trabajo se desarrolle en forma 
asincronica en equipo, demandando menos horas presenciales y con ma¬ 
yor flexibilidad de articulacion, sobre todo, en los sectores vinculados con 
las finanzas, la produccion, la educacion y los entretenimientos. Si a esto le 
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sumamos que el trabajo sera mas calificado y complejo, orientado basica- 
mente al procesamiento y a la creacion de conocimiento -y como resultado, 
tendremos menos horas de ocupacion presencial y ausencia de restriccio- 
nes espacio-temporales-, podemos decir que nos vamos a encontrar con 
una nueva fuerza laboral. Todo cambio en el trabajo, la calidad de empleo 
y el tipo de empleo introducira -necesariamente- una nueva forma de ges- 
tion que no se cristalizara solamente en una estructura de funciones y en 
la busqueda de su eficiencia, sino en la manera de conducir a dicha fuerza 
laboral y administrar su motivacion. En este punto es muy importante el pa- 
pel que desempenaran los lideres y la incognita pendiente sera descubrir 
el estilo necesario para esa nueva fuerza de trabajo. Cabe destacar que la 
profundizacion de la tendencia a tercerizar todas las funciones que no son 
el “corazon” de la organizacion producira como logica concurrente la apari- 
cion de empresas pequenas medianas, y muchas de ellas, de naturaleza 
familiar. 

• La inclusion de nuevas tecnologias, empleados mas calificados, procesos 
migratorios y empleos no presenciales conllevara a nuevas relaciones labo- 
rales, y, en consecuencia, sera necesario analizary recrear el rol y la activi- 
dad de los sindicatos. 

El escritor Jose Saramago afirmo: “Dejamos un mundo peor que el que recibi- 
mos” y nuestro maestro en administracion, el Dr. Vicente Perel, indico claramen- 
te que “si el mundo es un desastre, se debe a que la economia y la administra¬ 
cion no hicieron bien su tarea”. 

Por lo tanto, pensar en el futuro ya es un trabajo, pero no es suficiente: el desafio 
de la administracion es producir el conocimiento cientifico y tecnologico para que 
las organizaciones se adapten al nuevo escenario. Y este nuevo conocimiento 
debe generar una sociedad igualitaria que merezca ser vivida asegurando un fu¬ 
turo viable para la humanidad. 
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